




W poszukiwaniu ma³ych barier wejœcia
Studium przypadku
29 marca 2004 roku w³oski koncern farmaceutyczny Recordati og³aszazamiar wezwania do sprzeda¿y 49,99% akcji spó³ki gie³dowej Polfa
Kutno, oferuj¹c 287 z³ za walor. Dwa tygodnie póŸniej, 13 kwietnia o chê-
ci zakupu od 75% do 100% akcji tej¿e firmy informuje amerykañska kor-
poracja IVAX. Oferta wynosi 310 z³ za walor w przypadku przejêcia
poni¿ej 92% akcji oraz 325 z³ przyminimum 92%walorów.Wprzeciwieñ-
stwie do Recordati Amerykanie s¹ gotowi p³aciæ w³asnymi akcjami lub
kwitami depozytowymi, a nie gotówk¹.
Ju¿ 22 kwietnia w³oski inwestor podnosi oferowan¹ cenê za walor do
310 z³. Czyni to w odpowiedzi na przebicie jego oferty przez amerykañski
IVAX cen¹ 340 z³. Po zakoñczonym 27 kwietnia wezwaniu do sprzeda¿y
stan posiadania W³ochów – ju¿ wczeœniej oskar¿anych przez w³adze Pol-
fy o próbê wrogiego przejêcia spó³ki – wzrasta zaledwie do 16,4% akcji
polskiego producenta farmaceutyków1. Wmiêdzyczasie, pod koniec wez-
wania, Amerykanie og³aszaj¹ ewentualn¹ gotowoœæ czêœciowej p³atnoœci
w gotówce. Recordati, ustami swojego prezesa, odpowiada oskar¿eniem
konkurenta o „nieuczciwe i byæ mo¿e nawet niezgodne z prawem dzia-
³ania” i ju¿ bez kolejnego wezwania kontynuuje skup akcji ma³ymi pakie-
tami, osi¹gaj¹c w po³owie maja poziom 24,99% walorów Polfy. Tym
samym brakuje mu zaledwie 0,02% do przekroczenia magicznej granicy
25%, przy której IVAX – deklaruj¹cy zainteresowanie minimum 75%
akcji spó³ki – winien wycofaæ siê z licytacji. Winien, gdyby nie jego po-
1 Od pocz¹tku daje siê zauwa¿yæ przychylnoœæ zarz¹du Polfy wobec IVAX’u,
traktowanego jako „bia³y rycerz”, inwestuj¹cy w spó³kê w celu zablokowania jej prze-
jêcia przez Recordati.
œpieszna deklaracja z 5 maja o obni¿eniu minimalnego poziomu w wez-
waniu na akcje Polfy do 55%.
Wprzeciwieñstwie do „znerwicowanych” drobnych posiadaczy, g³ówni
akcjonariusze Polfy po raz kolejny zgodnie ignoruj¹ z³o¿one oferty oce-
niaj¹c, ¿e licytacja dopiero nabiera tempa. Wiêcej nawet, niektórzy z nich
sami zaczynaj¹ dyskretnie skupowaæ akcje spó³ki, po fiasku pierwszego
wezwania W³ochów oczekuj¹c kolejnego, na nowym poziomie. Anality-
cy – wyceniaj¹cy walory spó³ki na ok. 360 z³ – nie wykluczaj¹ bowiem
podbicia ceny nawet do granicy 400 z³ za walor, uwzglêdniaj¹cej premiê
za przejêcie firmy.
Sk¹d tak zaciêta rywalizacja o akcje ma³ej, nieznanej firmy? To praw-
da, ¿e Polfa Kutno uwa¿ana jest za spó³kê dobrze zarz¹dzan¹, ze spraw-
nym marketingiem i rozwiniêt¹ sieci¹ sprzeda¿y. Inwestycja w zakup jest
zreszt¹ tym ciekawsza, ¿e zakoñczona sukcesem wczeœniejsza restruktu-
ryzacja firmy „zwalnia” nabywcê od dalszych znacz¹cych nak³adów,
ograniczaj¹c je do przekazywania wartoœci niematerialnych – np. syste-
mów zarz¹dzania i, co najwa¿niejsze, licencji produkcyjnych. Polfa bo-
wiem, jak wiêkszoœæ firm z Europy Œrodkowo-Wschodniej, praktycznie
nie dysponuje w³asnymi zaawansowanymi wyrobami – aby je wytwarzaæ
musi korzystaæ z obcych patentów, albo te¿ przejmowaæ posiadaj¹cych je
konkurentów (a na to jest za s³aba2). Tym samym strategiczny inwestor
bran¿owy jest potencjalnie w stanie zapewniæ sobie du¿¹ swobodê w wy-
cenie sprzedawanych przez siebie licencji i know-how, drenuj¹c spó³kê fi-
nansowo i transferuj¹c zyski za granicê. Równoczeœnie z pewnoœci¹
wykorzysta j¹ jako kana³ dystrybucyjny do sprzeda¿y na polskim rynku
swoich produktów, prowadz¹c przy tym w³asn¹ politykê cenow¹, nieko-
niecznie korzystn¹ dla Polfy.
Dla obu konkurentów akcje spó³ki nie stanowi¹ dobra samegow sobie.
Nie s¹ inwestorami finansowymi zainteresowanymi zarówno dywidend¹,
jak i wzrostem wartoœci zakupionych walorów. Polsk¹ inwestycjê widz¹
w pierwszym rzêdzie przez pryzmat swojej globalnej strategii dystrybu-
cyjnej zak³adaj¹cej maksymalizacjê sprzeda¿y. Na konferencji prasowej
zwo³anej 22 kwietnia prezes Giovanni Recordati oznajmia: „...chcemy
byæ w Polsce, poniewa¿ wasza gospodarka rozwija siê w tempie 6%, ry-
nek leków roœnie szybciej od œredniej europejskiej, a poza tymwchodzicie
do Unii Europejskiej [...]”.
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2 Jedyn¹ szans¹ wydawa³a siê w tym czasie próba udzia³u w prywatyzacji Jelfy.
Zarówno Recordati, jak i IVAX s¹ koncernami typowomiêdzynarodo-
wymi w sensie tworzenia Ÿróde³ przychodów. Recordati lokuje mniej ni¿
po³owê (48%) swojej sprzeda¿y weW³oszech – przy oko³o 23%we Fran-
cji, 5% w Hiszpanii i blisko 18% poprzez miêdzynarodowe licencje3.
IVAX-owi szeroko rozumiany rynek krajowy (USA i Kanady) zapewnia
jedynie 45% przychodów, kolejne 18% pochodzi z Ameryki £aciñskiej,
zaœ pozosta³e 37% z Europy4. Ich Ÿród³em s¹ zak³ady produkcyjne zlokali-
zowane w 13 krajach oraz piêæ laboratoriów R&D na trzech kontynen-
tach.
Lokalne przedsiêbiorstwa w naszym rejonie kontynentu, s³abe kapi-
ta³owo i pozbawione z regu³y dostêpu do nowoczesnych technologii, s¹
dla tego typu inwestorów ³atwym obiektem przejêæ. Mo¿na przy tym za-
ryzykowaæ twierdzenie, ¿e rynek Europy Œrodkowo-Wschodniej nie ma
dla nich charakteru priorytetowego, stanowi po prostu kolejny teren do
„zasiedlenia”. Rzecz jasna jest on atrakcyjny ze wzglêdu na tkwi¹cy
w nim potencja³ rozwojowy (tak¿e wynikaj¹cy z nadrabianego obecnie
wieloletniego zacofania) oraz dostêpnoœæ relatywnie taniego, dobrze wy-
kszta³conego i w miarê wydajnego czynnika ludzkiego. Wejœcie szeregu
krajów Europy Œrodkowo-Wschodniej do Unii oznacza zarazem, ¿e bêd¹
one musia³y respektowaæ przepisy i regu³y gry, w których zachodni inwe-
storzy s¹ nader biegli (co zapewnia im dodatkow¹ przewagê). Istotn¹ za-
chêtê stanowi¹ te¿ ulgi finansowe i jawne lub ukryte dotacje oferowane
zagranicznym inwestorom przez wiêkszoœæ krajów tego rejonu, prag-
n¹cych t¹ drog¹ przyspieszyæ modernizacjê swoich gospodarek i zwiêk-
szyæ ich konkurencyjnoœæ.
Recordati i IVAX zaciêcie walcz¹ o przejêcie Polfy, gdy¿ zdaniem
zarz¹dów taki wybór przyniesie ich spó³kom dodatkowe korzyœci, wiêk-
sze ni¿ przy wdro¿eniu projektu w innym kraju – ale z równym powodze-
niem by³yby w stanie uruchomiæ jeszcze jeden zak³ad produkcyjny
w Portugalii, Belgii lub Danii. W wyborze kieruj¹ siê kryterium przyzna-
nia przyjêtemu rozwi¹zaniu przewagi nad innymi, finalnie odrzuconymi.
Mog³oby siê wydawaæ, ¿e powy¿sze kryterium „przewagi” jest klu-
czowe przy wszelkich decyzjach dotycz¹cych inwestycji zagranicznych.
Okazuje siê jednak, ¿e w niektórych bran¿ach, w których mo¿liwe jest
postawienie zaporowych barier wejœcia i wyjœcia, a przez to nadanie im
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3 Pozosta³e 6% jest sprzedawane przez spó³kê-córkê Sophartex. Dane Recordati
za 2003 rok.
4 Dane IVAX, 2003.
charakteru pewnej hermetycznoœci, decyduj¹ce staje siê kryterium „ko-
niecznoœci” b¹dŸ, inaczej mówi¹c, braku alternatywy. W tym sensie za-
sadne wydaje siê wyodrêbnienie odmiennej, bardzo specyficznej grupy
inwestorów pozbawionych do pewnego stopnia mo¿liwoœci swobodnego
wyboru terenu dzia³ania, a przez to „skazanych” niejako na traktowanie
naszej czêœci kontynentu w sposób priorytetowy. S¹ to firmy operuj¹ce
w bran¿ach, dla których bariery postawione przez lokalne rynki krajów
Europy Zachodniej s¹ zbyt du¿e – b¹dŸ te¿ s¹ mo¿liwe do pokonania, ale
przy kosztach z góry podaj¹cych w w¹tpliwoœæ sens przedsiêwziêcia
(obiektywnie lub w ich odczuciu). Szansê na tworzenie wartoœci dodanej
ta grupa inwestorów upatruje jedynie w rynkach dojrzewaj¹cych, nie do
koñca ukszta³towanych i „zagospodarowanych” przez konkurencjê. Tak¹
w³aœnie nie do koñca wyczerpan¹ ch³onnoœci¹ inwestycyjn¹ dysponuje
rynek polski i krajów s¹siednich.
Powy¿szy problem dotyczy przy tym nie tylko firm o ograniczonym
potencjale, limituj¹cym ich mo¿liwoœci inwestycyjne. W równym stopniu
szczególne zainteresowanie terenemEuropy Œrodkowo-Wschodniej prze-
jawiaj¹ du¿e koncerny dokonuj¹ce zmiany strategii w kierunku spóŸnio-
nego „umiêdzynarodowienia” swojej dzia³alnoœci, dusz¹ce siê na rynku
krajowym i poszukuj¹ce nowych obszarów dominacji. Choæ potencjalnie
s¹ one zdolne ponieœæ koszty skutecznego wejœcia na dojrza³e rynki kra-
jów Europy Zachodniej, nadaj¹ priorytet inwestycjom na rynkach wscho-
dz¹cych – licz¹c na zrekompesowanie poniesionego ryzyka wi¹¿¹cego siê
z rol¹ „pioniera” swoist¹ rent¹ nadzwyczajn¹ wynikaj¹c¹ z wyprzedzenia
wahaj¹cych siê konkurentów.
Na takie w³aœnie posuniêcie zdecydowa³ siê niemiecki Axel Springer
Verlag.
W poszukiwaniu nowych rynków
Axel Springer Verlag nie pojawia siê w Europie Œrodkowo-Wschod-
niej „znik¹d” i bez powodu. Jest potê¿nym koncernemmedialnym, g³êbo-
ko, od wielu lat zakorzenionym w dojrza³ym i nader ustabilizowanym
niemieckim rynku œrodkówmasowego przekazu. W innych krajach Euro-
py Zachodniej jego obecnoœæ pozostaje marginalna. Zamiast jednak
w pe³ni u¿yæ swojego potencja³u do radykalnego wzmocnienia pozycji we
Francji czy Hiszpanii, podejmuje decyzjê rozpoczêcia globalnego podbo-
ju wysoce nieprzewidywalnych rynków by³ych krajów socjalistycznych,
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kojarz¹cych siê jedynie z „dziwnymi” decyzjami administracyjnymi i bra-
kiem stabilnych regu³ gry.
Ju¿ w 1990 roku – nim formalnie podpisany zostanie akt zjednoczenio-
wy – Springer otwiera w NRD osiem lokalnych redakcji „Bild’a”. Przej-
muje udzia³y w „Leipziger Volkszeitung” i „Ostseezeitung”. Tworzy
przyczó³ki koncernu na terenie „nowych” Niemiec, realizuj¹c zarazem
ideê fix zaszczepion¹ firmie przez zmar³ego 5 lat wczeœniej Axela Sprin-
gera, syna za³o¿yciela i twórcê potêgi ASV. Dla Springera pokojowe zjed-
noczenie Niemiec by³o celem ¿ycia, zaœ koncern mia³ byæ ambasadorem
wolnej, spo³ecznej gospodarki rynkowej.
Mimo, ¿e „likwidowana” NRD by³a istotnym elementem obozuKS-ów,
wschodnioniemieckie projekty ASV trudno traktowaæ jako element eks-
pansji koncernu w Europie Œrodkowo-Wschodniej. Springer jedynie „obj¹³
w posiadanie” kolejne niemieckie landy, uznaj¹c je za terytorium wew-
nêtrzneVaterlandu, niemaj¹ce nic wspólnego z ekspansj¹ zagraniczn¹.
Co wiêcej – i tu zaskoczenie – powy¿sze projekty ASV nie s¹ wcale
jego pierwszymi posuniêciami w tym rejonie Europy. Na poligon do-
œwiadczalny koncern ju¿ wczeœniej wybra³ nie NRD, a Wêgry, zak³adaj¹c
w 1988 roku dwie spó³ki: Axel Springer Ungarn (wydawca gazet codzien-
nych) i Axel Springer Budapest (czasopisma). Nieca³e dwa lata póŸniej,
tu¿ przed wejœciemw ¿ycie wêgierskiej ustawy prywatyzacyjnej, odkupu-
je od partii komunistycznej (po cichu i w atmosferze skandalu5) najpierw
cztery, a potem trzy dalsze gazety wojewódzkie. Dziesiêæ lat póŸniej,
w 1988 roku, ASV jest ju¿ w³aœcicielem 4 spó³ek wydawniczych na Wê-
grzech6.
Z drugiej strony, a¿ do 1994 roku koncern omija Polskê – rynek, przy
którym potencja³ czytelniczy i reklamowy niespe³na 11-milionowych
Wêgier wydaje siê bardzo ograniczony. Co wiêcej, gdy w koñcu wchodzi,
starannie unika zaanga¿owania w prasê codzienn¹, jedno ze swoich g³ów-
nych Ÿróde³ dochodów. Zdaniem analityków, jeszcze 10 lat po œmierci
Springera, ówczesne kierownictwo firmy nie do koñca potrafi wyzwoliæ
siê z zasad wpajanych przez niego przez dziesi¹tki lat. Dla Springera wy-
wieranie – przez gazetê bêd¹c¹ niemieck¹ w³asnoœci¹ – bezpoœredniego
wp³ywu (przez sam fakt jej wydawania w lokalnym jêzyku) na opiniê
SP 2’05 Inwestycje zagraniczne w Europie Œrodkowo-Wschodniej ... 181
5 Nie bez powodu ówczesna prasa springerowska uchodzi³a za skrajnie antyko-
munistyczn¹, od¿egnuj¹c siê od wszystkiego, co „pachnia³o” lewic¹.
6 Do wczeœniej wymienionych dosz³y: Népüjság GmbH i Petöfi Zeitungs- und
Buchverlag GmbH.
spo³eczn¹ w Polsce, kraju zniszczonym przez Niemców, by³o nie do zaak-
ceptowania. Magazyn kobiecy – tak, dziennik opiniotwórczy – w ¿adnym
razie. Utracony potencjalny zysk stanowi³ sprawê drugorzêdn¹.
Tych pozornych sprzecznoœci jest wiêcej. ¯eby pokusiæ siê o zrozu-
mienie przyczyn obecnoœci ASV w Europie Œrodkowo-Wschodniej spró-
bujmy najpierw przyjrzeæ siê samej firmie w jej wspó³czesnym kszta³cie,
jej strukturom i strategii. Dobrym punktem wyjœciowym wydaje siê rok
2000, moment prze³omowy dla gospodarki Niemiec i tamtejszego rynku
medialnego.
To ostatni rok szybkiego (jak na ten kraj) wzrostu PKB. Liczony w ce-
nach bie¿¹cych wyniesie on 3,1% – rok póŸniej bêdzie to ju¿ tylko 0,6%,
potem 0,2%, a¿ wreszcie w 2003 roku osi¹gnie wartoœæ ujemn¹7. Tymcza-
sem jednak nadal trwa boom eksportowy (wzrost o 12,9% w porównaniu
z 1999 r.) i inwestycyjny (wzrost o 9%). Sprzeda¿ na rynku reklamy
osi¹ga rekordowe 18,2 mld euro (wzrost o 11,9%), z czego na telewizjê
przypada niemal 44%, gazety – 22,2%, czasopisma – 25,5%, radio –
5,7%, a pozosta³e 2,6% na reklamê zewnêtrzn¹. Mimo optymistycznych
prognoz i spadaj¹cego bezrobocia (z wyj¹tkiem terenów dawnej NRD)
wydatki konsumpcyjne rosn¹ jednak coraz wolniej.
Sprzeda¿ dzienników i czasopism maleje o 2%8. Mimo to wp³ywy
z og³oszeñ w czasopismach rosn¹ o 12,5%, w dziennikach – o 8%. Rekor-
dzist¹ okazuj¹ siê wœród nich gazety ogólnokrajowe (+20,4%). Nie jest to
jednak zas³ug¹ zwiêkszonej powierzchni reklamowej, a niemal wy³¹cznie
rosn¹cemu udzia³owi druku og³oszeñ w kosztownej dla reklamodawców
technice wielokolorowej (full-color).
Grupa Axel Springer Verlag w roku 2000 to potê¿ny koncern medialny
o sprzeda¿y przekraczaj¹cej 2,9 mld euro i œrednim zatrudnieniu oko³o
13 600 pracowników9. Jest najwiêkszym wydawc¹ prasy w Niemczech.
Stanowi bez w¹tpienia firmê „kompletn¹”, silnie umocowan¹ praktycznie
w ka¿dym sektorze bran¿y medialnej (o czym dopiero marzy polska Ago-
ra). Trzon jej od dawna10 uporz¹dkowanej struktury tworzy 5 dzia³ów wy-
konawczych:
182 Jerzy Z¹bkowicz SP 2 ’05
7 ród³o: Federalny Urz¹d Statystyczny Niemiec.
8 W 2000 roku o wp³ywy na rynku niemieckim walczy³o 390 dzienników i 834
czasopisma (nie licz¹c tematycznych).
9 Tworzy j¹ w tym czasie, wspólnie z Axel Springer Verlag AG, 67 przedsiê-
biorstw i 4 joint ventures, skonsolidowane pro rata.
10 Firma powsta³a w 1946 roku.
– Geschäftsbereich Zeitungen (dzia³ gazet) – skupiaj¹cy ogólnokrajowe
i regionalne dzienniki sprzedawane w kioskach i w subskrypcji
(w Niemczech stanowi to istotne dla statystyk rozró¿nienie), gazety
niedzielne, gazety gospodarcze i prasê bezp³atn¹. Poniewa¿ liderem
dzia³u jest dziennik „Bild”, przyporz¹dkowano do niego szereg zwi¹za-
nych z nim tytu³ów („Bildwoche”, „Computer Bild” itd.), mimo ¿e s¹
onetygodnikami (razem tworz¹ tzw. grupê „Bild’a”);
– Geschäftsbereich Zeitschriften (dzia³ czasopism/magazynów) – obej-
muj¹cy magazyny telewizyjne, czasopisma kobiece, m³odzie¿owe, ro-
dzinne i dla mê¿czyzn. Liderami dzia³u s¹: „Hörzu” (tygodnik TV)
i „Bild der Frau” (tygodnik kobiecy);
– Geschäftsbereich Bücher (dzia³ ksi¹¿ek) – skupiaj¹cy 16 wydawnictw
z dorobkiem ponad 1200 tytu³ów opublikowanych w 2000 roku (16,2 mln
egzemplarzy nak³adu);
– Bereich Elektronische Medien (dzia³ mediów elektronicznych) – na któ-
ry sk³adaj¹ siê przedsiêwziêcia zwi¹zane z telewizj¹, radiem, Internetem,
teletekstem i audiotekstem. Do zadañ dzia³u nale¿y nadzór nad stacjami
telewizyjnymi i radiowymi, firmami produkuj¹cymi programy telewizyj-
ne i spó³kami internetowymi, w których ASV posiada pakiety akcji;
– Geschäftsbereich Technik (dzia³ techniki) – zarz¹dzaj¹cy 5 w³asnymi
drukarniami, jak te¿ nadzoruj¹cy realizacjê zamówieñ w 15 drukar-
niach kontraktowych pracuj¹cych na potrzeby ASV.
W dziale gazet, zapewniaj¹cym w tym czasie ponad 54% wartoœci
sprzeda¿y Grupy, filarami s¹ „Bild” i „Die Welt”.
Potê¿ny „Bild”, ze œrednim nak³adem 4,3 mln egzemplarzy i 11,2 mln
czytelników, nie jest bynajmniej dziennikiem opiniotwórczym, a klasycz-
nym tabloidem – ale jego zasiêg sprawia, ¿e niemieccy politycy licz¹ siê
z nim bardziej, ni¿ z powa¿nymi dziennikami. Silne wsparcie zapewnia
mu „Bild am Sonntag”, niedzielne wydanie ze œrednim nak³adem 2,5 mln
egzemplarzy. Czyta je 10 mln Niemców oczekuj¹cych w tym dniu szyb-
kiej informacji o wydarzeniach sportowych. „Bild” od lat obudowywany
jest szeregiem dodatkowych tytu³ów, na czele z towarzysz¹cymmu tanim
tygodnikiem telewizyjnym „Bildwoche” (480 tys. egzemplarzy) i maga-
zynem komputerowym „Computer Bild” (1 mln egzemplarzy nak³adu
i 3,2 mln czytelników). Trudno sobie wprost wyobraziæ, ale w ci¹gu roku
w rêce niemieckich czytelników trafia ponad 1,5 miliarda egzemplarzy
dzienników i magazynów spod znaku „Bild’a”.
Springer ma równie¿ ambicje odgrywania czo³owej roli w prasie opi-
niotwórczej. Jego szacowny, konserwatywny „Die Welt” (œrednia sprze-
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da¿ 250 tys. egz.), ze swoim niedzielnym wydaniem „Welt am Sonntag”
(najwiêkszy niedzielny dziennik opiniotwórczy w Niemczech – œrednio
445 tys. sprzedanych egzemplarzy), jednoznacznie lokowa³ siê dot¹d
w pionie prasy ogólnokrajowej. Ale 2000 rok jest w Grupie Springera
okresem ostrej walki o rynki regionalne. Po wczeœniejszej zmianie szaty
graficznej koncern postanawia wzmocniæ pozycjê „Welt’a” przez syste-
matyczny wzrost liczby korespondentów i dalsz¹ regionalizacjê. W paŸ-
dzierniku wchodzi na rynek dodatkowa edycja regionalna w Bawarii
(2 razy w tygodniu). Równoczeœnie „Welt am Sonntag” wprowadza edy-
cjê monachijsk¹.
Towarzysz¹ temu zasadnicze zmiany w prasie regionalno-lokalnej.
Wobec narastaj¹cej konkurencji na rynku Berlina Springer odpowiada de-
cyzj¹ o rozbudowaniu gazety „Berliner Morgenpost” (nak³ad ponad
170 tys. egz.) o kolejnych 6 (!) lokalnych wewn¹trzberliñskich edycji. Na-
stêpuj¹ zmiany edytorskie w najwiêkszym dzienniku berliñskim „B.Z.”
(z nak³adem ponad 260 tys. egz.). Wspomaga go edycja niedzielna „B.Z.
am Sonntag” (ponad 150 tys. egz.), uzupe³niona przez wersjê internetow¹
„B.Z. auf Draht”.
I to w³aœnie jest drugim kluczowym elementem strategii Springera
w dziale prasy – wzmocnienie ju¿ funkcjonuj¹cych tytu³ów wersjami in-
ternetowymi. Obok „B.Z. auf Draht” (ze œrednio 11mlnwejœæmiesiêcznie)
uruchomiony zostaje portal abendblatt.de (2 mln wejœæ) wspomagaj¹cy
opiniotwórczy dziennik „Hamburger Abendblatt” (300 tys. egz.). „Welt
Online”, szczyc¹cy siê b³yskawiczn¹ reakcj¹ na wydarzenia (w czasie
olimpiady w Sydney by³ codziennie dwukrotnie redagowany) staje siê
jedn¹ z najpopularniejszych gazet w Internecie (ok. 4 mln wejœæ miesiêcz-
nie). Wzmacnia swoj¹ pozycjê „Bild Online” z 22 mln wejœæ w grudniu
2000 roku.
Coraz bardziej „dokuczliwym” dla Springera elementem rynku praso-
wego s¹ wydawane przez konkurencjê tytu³y bezp³atne. W grudniu 1999
roku ASV odpowiada rozpoczêciem druku bezp³atnego porannego dzien-
nika „Köln Extra”. Ma on powstrzymaæ sprzeda¿ bezp³atnej gazety
„20Minuten Köln”, wydawanej przez norwesk¹ firmê Schibsted. Efekt
jest destrukcyjny – ¿aden z tytu³ów nie jest w stanie pozyskaæ zadowa-
laj¹cych udzia³ów w rynku reklamowym i oba generuj¹ straty. Springer
decyduje siê jednak kontynuowaæ dystrybucjê w celu blokowania ry-
wala.
I wreszcie ostatni element dzia³u gazet Springera: publikacje ekono-
miczno-finansowe. O tyle odmienny, ¿e koncern funkcjonuje w tym sek-
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torze wy³¹cznie poprzez pakiety kontrolne w innych wydawnictwach –
monachijskich Finanzen Verlag („Euro am Sonntag”, „Finanzen”) i Yukom
(„Markt und Mittelstand”) oraz grupie wydawniczej Handelszeitung
w Zurichu („HandelsZeitung”, „Stocks” – wydawany od listopada 2000
roku)11. W tym okresie, mimo (a mo¿e dziêki) niekorzystnym trendom
gie³dowym, wydawcy prasy ekonomiczno-finansowej odnotowuj¹ zado-
walaj¹ce wyniki w zakresie pozyskiwania og³oszeñ. Daje siê zaobserwo-
waæ agresywne lokowanie reklam w prasie fachowej jako element dzia³añ
maj¹cych na celu odwrócenie istniej¹cych tendencji rynkowych. Korzysta
na tym równie¿ koncern Springera. Tygodnik finansowo-inwestycyjny
„Euro am Sonntag” z gór¹ podwaja nak³ad do œredniego poziomu blisko
200 tysiêcy egzemplarzy, uzyskuj¹c w swojej kategorii najwiêksz¹ sprze-
da¿ detaliczn¹ wNiemczech.W kwietniu, na fali dobrych wyników finanso-
wych, zapada decyzja o rozpoczêciu wydawania tygodnika dla inwestorów
„Aktienresearch” (na pocz¹tku 2001 roku zostanie zintegrowany w ra-
mach „Finanzen Verlag”).
Drugi – po dziennikach – filar dzia³alnoœci koncernu stanowi w 2000
roku dzia³ czasopism Springera. Zapewnia blisko 26%wartoœci sprzeda¿y
GrupyASV, udzia³emw rynku niemieckim ustêpuj¹c jedynie (chocia¿ od-
czuwalnie) Grupie Wydawniczej Bauer, dzier¿¹cej blisko 30% ca³ego
segmentu czasopism. Oferta Springera w tym zakresie jest niemal kom-
pletna, choæ pozostaje jeszcze doœæ wyraŸnie niezrównowa¿ona pod
wzglêdem docierania do poszczególnych grup celowych. Dominuj¹ ma-
gazyny telewizyjne i kobiece.
Niezwykle konkurencyjny rynek magazynów telewizyjnych w Niem-
czech tworzy 19 tygodników, dwutygodników i miesiêczników. Niepod-
wa¿alnym liderem jest koncern Bauera z 10 milionami egzemplarzy
jednorazowego nak³adu (7 tytu³ów). O sile Springera stanowi¹ 3 tytu³y
(„Hörzu”, „Funk Uhr” i „TVneu”) o ³¹cznej œredniej sprzeda¿y ok. 3,8 mln
egzemplarzy. Jedynie jednak flagowy „Hörzu” (2,1 mln egz.) jest w stanie
rywalizowaæ nak³adem z najwiêkszymi tytu³ami Bauera. W segmencie
TV tradycyjnie ju¿ pozostaje on oczkiem w g³owie Springera – pozycjo-
nowany jako magazyn osób wykszta³conych o ponadprzeciêtnych docho-
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11 Tak¿e w sektorze prasy regionalnej Springer jest obecny dziêki posiadanym pa-
kietom akcji. S¹ to cztery licz¹ce siê gazety regionalne („Lübecker Nachrichten”,
„Kieler Nachrichten” oraz dawne wschodnioniemieckie „Leipziger Volkszeitung”
i „Ostsee-Zeitung”) oraz szereg wydawnictw lokalnych.
dach jest szczególnie atrakcyjny dla reklamodawców (i dochodowy dla
Springera)12.
W licz¹cym ponad 50 tytu³ów niemieckim rynku czasopism kobiecych
Springer partycypuje dziêki trzem tytu³om. „Bild der Frau”, o impo-
nuj¹cym œrednim nak³adzie 1,7 mln egzemplarzy (ponad 5 mln czytelni-
czek) pozostaje w 2000 roku najwiêkszym tygodnikiem kobiecym w tym
kraju, mimo spadku nak³adu (straty konkurentów by³y jeszcze wiêksze).
Dwa pozosta³e to „Journal für die Frau” (400 tys. egz.) i niszowa „Alle-
gra” (200 tys. egz.), adresowana do grupy celowej m³odych kobiet o wy-
sokich dochodach.
Mimo, ¿e „Auto Bild” ze swoj¹ sprzeda¿¹ œrednio 800 tysiêcy egzem-
plarzy pozostaje liderem w tematyce motoryzacyjnej, Springer coraz bar-
dziej w¹tpi, aby przy pomocy pojedynczego tytu³u uda³o siê na d³u¿sz¹
metê obroniæ swoj¹ pozycjê rynkow¹ w segmencie czasopism dla mê¿-
czyzn. Tym bardziej, ¿e pozycja drugiego „jedynaka” – magazynu „Sport
Bild” – jest wyraŸnie nadwyrê¿ona przez agresywny marketing stacji tele-
wizyjnych, przeznaczaj¹cych rosn¹cy czas antenowy na relacje z wydarzeñ
sportowych. W tej sytuacji koncern intensyfikuje wysi³ki ukierunkowane
na przejêcie nowych tytu³ów, które pozwol¹ na bardziej precyzyjne pozy-
cjonowanie wydawnictw z tego segmentu. Projekt zostanie sfinalizowany
w 2001 roku.
Tymczasem jednak, z dniem 1 stycznia 2000 roku, rusza najwiêksze
przedsiêwziêcie prasowe Springera w tym okresie. Koncern, nabywaj¹c
od Marquarda prawa do 15 tytu³ów m³odzie¿owych i muzycznych, wcho-
dzi do nowego dla siebie segmentu, wype³niaj¹c kolejn¹ lukê zarówno
w ofercie krajowej, jak i zagranicznej. Ca³oœci¹ projektu zarz¹dzaæ bêdzie
wydzielona firma, Axel Springer Young Mediahouse GmbH. ASV przy-
wi¹zuje du¿¹ wagê do tego przedsiêwziêcia. Choæ, z drugiej strony, nie
nale¿y go przeceniaæ – ³¹czna sprzeda¿ 4 przejêtych tytu³ów przypa-
daj¹cych na rynek niemiecki (685 tys. egz.) nie dorównuje flagowej pozy-
cji Bauera, magazynowi „Bravo”. Zmiany organizacyjne nie omijaj¹
tak¿e czasopism tematycznych Springera. Z dniem 1 paŸdziernika zostaj¹
wniesione do joint venture za³o¿onego wspólnie z grup¹ wydawnicz¹
Jahr-Verlag.
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12 Zamierzaj¹c dodatkowo wzmocniæ to przekonanie 2000 rok poœwiêcono na in-
tensywn¹ promocjê prezentuj¹c¹ „Hörzu” jako tytu³u przeznaczonego dla tzw. zwy-
ciêskiej generacji (winning generation).
Jak siê wydaje, w 2000 roku Springer – podobnie jak Agora w Polsce –
nie jest w stanie w pe³ni oceniæ rozmiarów i g³êbokoœci nadci¹gaj¹cego
kryzysu gospodarczego. Jeszcze w listopadzie koncern uroczyœcie k³adzie
kamieñ wêgielny pod nowy, potê¿ny kompleks biurowy w Berlinie
(64 tysi¹ce m2). Ma zostaæ ukoñczony w 2003 roku za cenê 175 milionów
euro.
Ten rok wyraŸnie jest okresem agresywnych inwestycji. W nowopow-
sta³ej kompanii ProSiebenSat.1Media AG – zbudowanej na bazie zgrupo-
wanych stacji telewizyjnych SAT.1, ProSieben, Kabel 1 i N24 – Springer
obejmuje ok. 11,5% akcji, z prawem dokupienia dalszych od KirchMedia
(z wzajemnoœci¹, co dwa lata póŸniej doprowadzi do dramatycznych wy-
darzeñ). Tak¹ sam¹ operacjê przeprowadza z 49% akcji firmy ISPR
GmbH, sprzedaj¹cej prawa do transmisji sportowych. Traktuje to jako
inwestycje d³ugofalowe, wpisuj¹ce siê w umacnianie pozycji „kompletne-
go” koncernu medialnego. Jednoczeœnie Springer utrzymuje swoje udzia-
³y w 7 stacjach radiowych i telewizji Hamburg 1 TV.WpaŸdzierniku 2000
roku tworzy spó³kê AS Venture, daj¹c jej do dyspozycji kapita³ 150 mln
euro. Zadaniem firmy jest uruchamianie na rzecz ASV projektów medial-
nych i inwestycji w firmy technologiczne.
Nabywaj¹c akcje jednego z portali, Grupa wchodzi w przedsiêwziêcia
internetowe, wczeœniej nale¿¹ce do marginalnych. Tym samym podejœcie
Springera do Internetu zmienia siê, wed³ug terminologii u¿ytej przez sam
koncern, w „strategiê dualn¹” – inwestycje bêd¹ s³u¿yæ zarówno wzmac-
nianiu wydawanych od lat gazet i czasopism, jak i stanowiæ nowe, niezale-
¿ne projekty. Zgodnie z przyjêtymi w 2000 roku za³o¿eniami, strategia ma
byæ wdra¿ana przez najbli¿sze 2–3 lata i wi¹zaæ siê z inwestycjami prze-
kraczaj¹cymi 100 mln euro i dodatkowym zatrudnieniem 300 pracowni-
ków.
Porz¹dkowany jest dzia³ ksi¹¿ek, w 2000 roku zapewniaj¹cy Grupie
zaledwie 3,2% wartoœci sprzeda¿y. Springer kontroluje szereg wydaw-
nictw, tworzy grupy wydawnicze (za³o¿ona rok wczeœniej Econ Ullstein
List), które wymagaj¹ konsolidacji i restrukturyzacji – z czego koncern
zdaje sobie sprawê. Tym bardziej, ¿e przejmowane s¹ kolejne firmy, jak
Wilhelm Heyne Verlag (z wejœciem umowy w ¿ycie w styczniu 2001
roku).
Przejmuj¹c magazyny od grupy wydawniczej Marquarda Grupa ASV,
myœli w równym stopniu o rynku niemieckim, jak i inwestycjach zagra-
nicznych. OpóŸnienie koncernu w tych ostatnich – w porównaniu z pozy-
cj¹ konkurentów – jest wprost dramatyczne. Z zagranicznych operacji
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pochodzi zaledwie 15% wartoœci sprzeda¿y w ujêciu skonsolidowanym,
z tego w dziale gazet – 8%, ksi¹¿ek –12%, mediów elektronicznych – 3%.
Sytuacjê ratuj¹ tylko czasopisma – 22% sprzeda¿y zapewniaj¹ projekty
zagraniczne. Te nik³e wartoœci procentowe to zaledwie jeden z proble-
mów. Springer zdaje sobie sprawê z faktu, ¿e obecnie inwestowanie
w dojrza³e, w pe³ni „zagospodarowane” przez konkurentów rynki Europy
Zachodniej oznacza, obok nadmiernego ryzyka wynikaj¹cego z wysoko
postawionych barier wejœcia, tak¿e koniecznoœæ ponoszenia niepropor-
cjonalnie du¿ych nak³adów. W maju 2000 roku nabywa co prawda wiêk-
szoœciowe udzia³y we francuskiej firmie wydawniczej Media Mag S.A.,
z jej p³atnym magazynem telewizyjnym „Télé Magazine” (œrednia sprze-
da¿ oko³o 530 tys. egz.) i dwoma specjalistycznymi miesiêcznikami „Re-
bondir” (100 tys. egz.) i „Profession Fonctionnaire” (20 tys. egz.), ale
niewiele poprawia to jego stan posiadania w tej czêœci Europy13. Hiszpañ-
skie projekty skupiaj¹ siê zaledwie na dwóch dziedzinach: architekturze
wnêtrz (3 tytu³y o ³¹cznym nak³adzie ok. 320 tys. egzemplarzy) oraz kom-
puterach i grach komputerowych (w sumie ponad 460 tys. egzemplarzy –
ale w rozbiciu a¿ na 8 tytu³ów, z których po³owa nie osi¹ga jednostkowe-
go nak³adu 40 tys. egzemplarzy). Z trudem broni¹ swoich pozycji – nawet
najsilniejszy z nich „Computer Hoy” (134 tys. egz.)14 wymaga wsparcia
„satelity”, dwutygodnika „PC Today”, stworzonego w tym celu w listopa-
dzie 2000 roku. Jednoczeœnie z portfela ASV znikaj¹ trzy tytu³y („Chica
Hoy”, „La Quinta” i „RC Model”). Springer stara siê bagatelizowaæ ten
fakt, t³umacz¹c podjête decyzje wdra¿aniem nowej strategii konsolidacji
bran¿y. Nie brzmi to jednak szczególnie przekonuj¹co – tym bardziej, ¿e
sumaryczne wyniki osi¹gniête w tym roku przez hiszpañsk¹ Grupo Axel
Springer nie zachwycaj¹.
Dzia³alnoœæ ASVw Portugalii ogranicza siê do joint venture z lokalnym
wydawc¹ i publikowania, od 30 marca 2000 roku, mutacji „Auto Bild’a”
(pod nazw¹ „AutoFoco”). Inwestycje w Szwajcarii wydaj¹ siê stabilne,
ale mimo wejœcia na rynek wspomnianego wczeœniej tygodnika „Stocks”
nie posiadaj¹ zbytniego potencja³u rozwojowego. Wydawana w Zurychu
„HandelsZeitung”, choæ ciesz¹ca siê dobr¹ opini¹, nie przekracza 40 ty-
siêcy egzemplarzy sprzedawanego nak³adu. Poprzez nabyty w lutym 1999
roku pakiet kontrolny (oko³o 88%) szwajcarskiego wydawcy tej gazety,
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13 Poza wy¿ej wymienionymi ASV jest obecny na rynku francuskim jedynie dziê-
ki czasopismu „Auto Plus”, wydawanemu wspólnie z wydawnictwem EMAP.
14 Wydawana od paŸdziernika 1998 roku hiszpañskamutacja „Computer Bild’a”.
firmy Handelszeitung und Finanzrundschau AG, ASV staje siê wspó³w³aœ-
cicielem 10 magazynów z dziedziny businessu i handlu – w wiêkszoœci s¹
to jednak pozycje wysoce specjalistyczne (niszowe).
Mimo posiadania wiêkszoœciowych udzia³ów w szeregu spó³kach wy-
dawniczych w s¹siedniej Austrii obecnoœæ prasowa Springera w tym kraju
nie jest imponuj¹ca. Jedyn¹ pozycjê w segmencie gazet stanowi „Tiroler
Tageszeitung”, o œredniej sprzeda¿y poni¿ej 90 tys. egzemplarzy. Nieco
lepsz¹ sytuacjê w segmencie czasopism zapewnia koncernowi 51% udzia-
³ów nabytych w paŸdzierniku 1999 roku w wydawnictwie Sportmagazin
Verlag GmbH (tygodnik „Sportmagazin” i szereg pozycji konsumenc-
kich)15. Ale, podobnie jak w Szwajcarii, ¿aden z austriackich tytu³ów
Springera nawet nie zbli¿a siê do kategorii prasy wielkonak³adowej,
z regu³y zachowuj¹c charakter wybitnie niszowy.
W tej sytuacji jedynym efektywnym rozwi¹zaniem wydaje siê wkro-
czenie na gorzej zorganizowane, dopiero dojrzewaj¹ce rynki medialne
Europy Œrodkowo-Wschodniej. Springer ocenia istniej¹ce tam bariery
wejœcia jako zdecydowanie ni¿ej ustawione ni¿ w Unii Europejskiej. Lo-
kalne wydawnictwa s¹ z regu³y dopiero „na dorobku”, œwie¿o po przejê-
ciach bêd¹cych nastêpstwem transformacji ustrojowej. Nowi wydawcy
nie dysponuj¹ kapita³em pozwalaj¹cym na ekspansjê (zarówno w rozu-
mieniu integracji poziomej, jak i pionowej) b¹dŸ, nawet posiadaj¹c wolne
œrodki finansowe i odpowiednie kontakty w sferach politycznych, nie do
koñca potrafi¹ je wyzyskaæ, dopiero zdobywaj¹c doœwiadczenie w bran¿y
poligraficzno-wydawniczej. W tê lukê postanawia wejœæ „zawsze spóŸ-
niony” Springer, staraj¹c siê bodaj po raz pierwszy wyprzedziæ swoich
konkurentów z UE.
W 2000 roku ASV wydaje ju¿ na Wêgrzech 8 tytu³ów regionalnych
o ³¹cznym nak³adzie sprzedanym ponad 260 tys. egzemplarzy oraz gazetê
niedzieln¹ „Vasárnap Reggel” (117 tys). Pragnie odgrywaæ pierwszopla-
now¹ rolê na rynku czasopism, publikuj¹c 16 tygodników sprzedawanych
œrednio w liczbie ponad 1,6 mln egzemplarzy – z czego 9 tytu³ów wpro-
wadzono na rynek w ci¹gu jednego tylko, 1999 roku (posuniêcie bez
precedensu). Zarówno nak³ad, jak i dywersyfikacja w pozycjonowaniu
magazynów (s¹ wœród nich 3 czasopisma kobiece, 2 m³odzie¿owe, 4 ma-
gazyny telewizyjne, 2 kucharskie i jedno specjalizuj¹ce siê w wystroju
wnêtrz) œwiadcz¹ o globalnym podejœciu Springera do rynku wêgierskie-
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15 Poprawia zarazem jego pozycjê os³abion¹ sprzeda¿¹ rok wczeœniej udzia³ów
w wydawnictwie News.
go i jego zainteresowaniu praktycznie ca³ym segmentem prasowym. Co
ciekawe przy tym, zaledwie dwa z wy¿ej wymienionych tygodników s¹
kalkami tytu³ów wydawanych przez ASV w innych krajach.
Gruntowne zmiany organizacyjne nastêpuj¹ wCzechach i na S³owacji.
ASV sprzedaje mniejszoœciowe udzia³y w spó³ce Ringier-Springer i roz-
poczyna bezpoœrednie operacje poprzez w³asn¹ firmê-córkê. Wprowadza
na rynek czeski miesiêczniki „Popcorn” i „Top Divky”. W Rumunii,
mimo kryzysu trwaj¹cego od jesieni 1999 roku, koncern podejmuje szereg
dzia³añ organizacyjnych. Dysponuj¹c pakietem kontrolnym (90%) objê-
tym 1 stycznia 1999 rokuw lokalnym domuwydawniczymLvB Invest In-
ternational, decyduje o przekszta³ceniu firmy w spó³kê Axel Springer
Editura SRL. Kontynuuje wydawanie wprowadzonego na rynek w 1999
roku magazynu „Olivia”, stanowi¹cego mutacjê polskiego projektu o tym
samym tytule. Wzmacnia swoj¹ pozycjê w segmencie czasopism kobie-
cych i rozrywkowych.
I wreszcie Polska, kraj o potencjale czytelniczym wiêkszym ni¿
wszystkie wymienione kraje Europy Œrodkowo-Wschodniej razem wziê-
te. SpóŸniony Springer rozpoczyna od segmentu czasopism: 1994 rok –
„Pani Domu”, 1995 rok – ilustrowany magazyn „Na ¯ywo”, potem „Auto
Œwiat”, „Olivia” i „Komputer Œwiat” (te dwa ostatnie w 1998 roku).
W 2000 roku Grupa ASVma ju¿ znacz¹c¹ pozycjê w segmencie magazy-
nów polskiego rynku prasowego, wydaj¹c 14 czasopism o jednorazowej
³¹cznej sprzeda¿y ponad 2,7 mln egzemplarzy. Filarami s¹ magazyny ko-
biece „Pani Domu” (razem z czasopismem „Pani Domu Poleca” sprzeda-
wana w ponad 800 tys. egzemplarzy) i „Olivia” (ponad 580 tysiêcy, licz¹c
³¹cznie z „Olivi¹ Plus”) oraz magazyn motoryzacyjny „Auto Œwiat”
(270 tysiêcy, razem z „Auto Œwiat Katalog”). Najnowszym uzupe³nie-
niem oferty s¹ œwie¿o przejête od Marquarda magazyny m³odzie¿owe
„Dziewczyna” i „Popcorn”.
Polska stanowi klasyczny przyk³ad ulubionego posuniêcia wydawni-
czego Springera – kalkowania za granic¹ projektów ju¿ wczeœniej spraw-
dzonych w innych krajach, g³ównie w Niemczech. „Pani Domu” to nic
innego jak polska edycja „Bild der Frau”, pierwowzorem „Auto Œwiata”
jest „Auto Bild”, „Komputer Œwiata” – „Computer Bild”. Zakupione
przez ASVmiesiêczniki „Dziewczyna” i „Popcorn” równie¿ nie maj¹ pol-
skiego rodowodu. W sumie na 2,7 mln egzemplarzy jednorazowego œred-
niego nak³adu sprzedawanego przez Springera w Polsce w 2000 roku a¿
1,6 mln egzemplarzy stanowi kopie magazynów zachodnioeuropejskich.
Bez w¹tpienia, pasjonuj¹cy temat dla socjologów.
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Pod koniec 2000 roku Springer uznaje segment wydawnictw zagra-
nicznych za przejœciowo skompletowany. Ocenia, ¿e przysz³e projekty,
nie tylko w Polsce, wymagaj¹ najpierw konsolidacji dotychczasowych.
Tym bardziej, ¿e akcjonariusze niekoniecznie musz¹ byæ zadowoleni
z poch³aniania zysku przez dalsz¹ agresywn¹ strategiê inwestycyjn¹.
Aczysty zysk, od kilku lat rosn¹cy, w 2000 roku spada o niemal 53mln
euro do zaledwie 98milionów. Broni¹c swojej strategii, w przedmowie do
Raportu Rocznego zarz¹d i jego prezes August A. Fischer stwierdzaj¹ do-
bitnie, ¿e „...Dla Axel Springer Verlag rok 2000 stanowi³ jedn¹ z do-
nios³ych decyzji o przysz³oœci [...]. Zmieniaj¹ca siê bran¿a komunikacji
zaskoczy³a szeregiem wyzwañ. Aby im sprostaæ, dokonano fundamental-
nych decyzji strategicznych [...]. Axel Springer Verlag przeprowadzi³ roz-
leg³e inwestycje w przysz³oœæ firmy [...]”. Te inwestycje, w sumie 100mln
euro maj¹ zapewniæ stabiln¹ przysz³oœæ istniej¹cym publikacjom i wdro-
¿enie nowych projektów.
Zdaniem prezesa Fischera przysz³oœæ bran¿y medialnej Anno Domini
2000 jest kszta³towana i determinowana przez trzy decyduj¹ce elementy:
– Internet – którymimo przemijania pocz¹tkowej euforii nadal bêdzie od-
grywa³ coraz wa¿niejsz¹ rolê zarówno jako Ÿród³o bie¿¹cej, wszech-
stronnej informacji, jak i wirtualny rynek;
– konkurencja – coraz bardziej za¿arta w sektorach gazet i czasopism, do-
tkniêtych podwy¿kami cen papieru redukuj¹cymi margines zysku. Do-
datkowym czynnikiem o d³ugofalowym oddzia³ywaniu jest wejœcie na
rynek prasy bezp³atnej;
– globalizacja – stanowi¹ca postêpuj¹cy proces.
Te elementy skupi¹ szczególn¹ uwagê kierownictwa Grupy ASVw kolej-
nym roku.
W swoim Raporcie za 2000 rok zarz¹d dokonuje oceny perspektyw
niemieckiej gospodarki na kolejny rok fiskalny. W przedmowie do niego
prezes Fischer jest pe³en „ostro¿nego optymizmu”. „...Mimo, ¿e nasza po-
zycja rynkowa ju¿ wczeœniej by³a silna, uda³o siê nam j¹ poprawiæ jeszcze
bardziej w 2000 roku, kontynuuj¹c pozytywny trend, jakiego doœwiadczy-
liœmy w minionych kilku latach [...]”, stwierdza.
Rok póŸniej kolejna przedmowa do kolejnego Raportu Rocznego (za
2001 rok) bêdzie mia³a niecodzienn¹ formê – wywiadu z dwoma prezesa-
mi koncernu: nowo mianowanym Mathiasem Döpfnerem i ustêpuj¹cym
... Augustem A. Fischerem. Rozpocznie siê od s³ów: „Panie Fischer,
opuszcza Pan firmê w ciê¿kich czasach. Jak by Pan podsumowa³ miniony
rok, w którymAxel Springer Verlag po raz pierwszy og³osi³ stratê?...”.
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Kontynuowaæczy modyfikowaæ strategiê?
Faktyczne wyniki uzyskane przez gospodarkê niemieck¹ w 2001 roku
oka¿¹ siê prawdziwym szokiem dla wydawców i rynku reklamy. PKB
wzroœnie zaledwie o 0,6% (najni¿ej od 1993 roku), przy czym si³¹ napê-
dow¹ bêdzie g³ównie indywidualna konsumpcja (wzrost wydatków
o 1,4%), absorbowana jednak niemal w ca³oœci przez silny wzrost cen ole-
ju opa³owego, paliwa i ¿ywnoœci. Inwestycje ulegn¹ zmniejszeniu o 3,4%.
Bezrobocie pozostanie praktycznie na niezmienionym poziomie (9,0%).
Krótko mówi¹c, fundamentalne za³o¿enia co do przysz³ego stanu otocze-
nia gospodarczego, przyjête przez zarz¹d ASV w Raporcie Rocznym za
2000 rok, legn¹ w gruzy.
Sprzeda¿ gazet i czasopism spada o 2,5% (przy czymmniej odczuwaj¹
to gazety – spadek o 0,9%)16. Rynkowi grozi jeszcze wiêksza zapaœæ, ale –
paradoksalnie – sytuacja zostaje uratowana przez atak terrorystyczny
w USA (11 wrzeœnia), który w odczuwalnym stopniu zwiêksza popyt na
prasê.
Dochody wydawców pochodz¹ce ze sprzeda¿y nak³adu zmniejszaj¹
siê tylko o 1% (wynik podnoszenia cen prasy w przededniu wprowadzenia
euro). Obni¿eniu ulega lojalnoœæ czytelników czasopism. Szczególnie od-
czuwaj¹ to dwutygodniki kobiece, wypierane przez tanie tygodniki adre-
sowane do m³odszej grupy wiekowej.
Rynek reklamy odnotowuje spektakularny spadek obrotów – pierwszy
od z gór¹ 30 lat – o 7,4% w skali roku. W gospodarce brakuje nowych
przedsiêwziêæ kapita³owych (w tym fuzji) napêdzaj¹cych rok wczeœniej
zamówienia og³oszeñ. W ocenie Springera istotny wp³yw na rynek rekla-
my ma te¿ samo wprowadzenie euro i zmiany w niemieckim prawie raba-
towym. Pod koniec roku negatywny trend ulega utrwaleniu w nastêpstwie
wspomnianego wczeœniej aktu terroru. Wp³ywy z reklamy w prasie
zmniejszaj¹ siê o 9,2%, przy czym najbardziej cierpi¹ gazety ogólnokrajo-
we (spadek o 18,9%).
Wszystkie te niekorzystne zjawiska i trendy nawarstwiaj¹ siê stopnio-
wo od pocz¹tku roku i trudno przypuszczaæ, ¿e na tym etapie rozwój wy-
darzeñ stanowi jeszcze zaskoczenie dla zarz¹du Grupy ASV. Oznaki
os³abienia popytu na og³oszenia daj¹ o sobie znaæ ju¿ w pierwszych mie-
si¹cach roku, pocz¹tkowo na rynkach regionalnych. Od po³owy roku spa-
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dek ma zasiêg powszechny i ulega pog³êbieniu. Ta tendencja wymaga
konkretnej reakcji ze strony koncernu. Czy bêdzie ni¹ zmiana strategii?
W Raporcie Zarz¹du za 2001 rok pada stwierdzenie, ¿e odpowiedzi¹
ASVna trudn¹ sytuacjê ekonomiczn¹ i rosn¹ce ceny papieru jest „...wdro-
¿enie systematycznego programu reorganizacji i optymalizacji portfela.
Rozpoczêto go od redukcji personelu w ca³ej Grupie, o dziesiêæ procent
do koñca 2003 roku [...]”. Tymczasem jednak zatrudnienie w 2001 roku
osi¹ga (w ujêciu œredniorocznym) poziom 14 069 pracowników, co ozna-
cza wzrost o 3,5% w porównaniu z rokiem ubieg³ym. „Winowajc¹” s¹
jednak wy³¹cznie nowe projekty i konsolidacja ju¿ przejêtych firm.
W „starych” wydawnictwach zaczynaj¹ siê ciêcia etatów, wczeœniej nie
do pomyœlenia.
Springer poszukuje szansy na zahamowanie spadku sprzedawanych
nak³adów w zmianach edytorskich. Uatrakcyjnieniu „starych” tytu³ów
prasowych ma s³u¿yæ coraz wiêksza liczba towarzysz¹cych im magazy-
nów i nowych dodatków. Uszczelniany jest pierœcieñ „satelitów” „Bild’a”.
W jeszcze wiêkszym stopniu ni¿ dotychczas – dziêki nowym dodatkom –
ten najwiêkszy w Europie dziennik ma byæ „pismem dla ka¿dego”.
Niedzielne wydanie dziennika, „Bild am Sonntag”, atakowane przez
nowego, potê¿nego konkurenta („Frankfurter Allgemeine Sonntagszei-
tung”), broni swojego udzia³u w rynku, staraj¹c siê pozyskaæ m³odych
czytelników cotygodniowym suplementem „VIVABams”, wydawanym
we wspó³pracy z popularn¹ w tej grupie wiekowej stacj¹ telewizyjn¹
VIVA. Tworzona jest skonsolidowana rodzina magazynów motoryzacyj-
nych wspieraj¹ca tygodnik „Auto Bild”. Istniej¹c¹ dot¹d lukê w segmencie
magazynów dla mê¿czyzn ma wype³niæ, pocz¹wszy od maja, zakupiona
licencja na wydawanie tygodnika „Maxim”.
Na dramatyczny spadek sprzeda¿y magazynów finansowych „Euro
am Sonntag” i „Finanzen” (odpowiednio o –23,6% i –14,9%) wydawa-
nych przez monachijsk¹ Finanzen Verlag, Springer odpowiada zwiêk-
szaj¹c swój udzia³ do 100% kapita³u. Pogarszaj¹ca siê ogólna sytuacja
rynkowa ma jednak i dobre strony. Wydawca bezp³atnego dziennika
„20 Minuten Köln”, norweska grupa Schibsted, w lipcu 2001 roku wyco-
fuje siê ze swojego projektu i zarzuca plany ekspansji na terenie Niemiec.
Springer mo¿e „odtr¹biæ” zwyciêstwo, po czym, z nieukrywan¹ ulg¹,
og³osiæ zamkniêcie nadal deficytowego „Köln Extra”.
Jesieni¹ trudna sytuacja operacji multimedialnych zmusza koncern do
dzia³añ restrukturyzacyjnych. „Bild Online”, przekszta³cony w samo-
dzielne przedsiêwziêcie biznesowe Bild.de AG, ma staæ siê portalem in-
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formacyjno-rozrywkowym. 37% jego akcji trafia w rêce T-Online
International AG, który w grudniu przejmuje równie¿ 50% udzia³óww in-
ternetowej firmie marketingowej Springera, InteractiveMedia CCSP AG.
Zaistnia³e zmiany kapita³owe kierownictwo ASV uzasadnia „...planem
stworzenia silnej podstawy do przejêcia czo³owej pozycji równie¿ w skali
europejskiej [...]”, w praktyce jednak s¹ w du¿ym stopniu wymuszone
trudn¹ sytuacj¹ projektu.
Równie niewdziêczne zadania staj¹ przed nale¿¹c¹ do koncernu firm¹
AS Venture GmbH, odpowiedzialn¹ za zarz¹dzanie jego udzia³ami w ob-
cych przedsiêwziêciach multimedialnych. W sierpniu finalizuje ona wy-
kup pozosta³ych akcji w PropertyGate.com AG i restrukturyzuje projekt
tworz¹c z niego centraln¹ platformê Grupy w bran¿y nieruchomoœci. Nie
udaje siê uratowaæ innej wspó³w³asnoœci ASV, wyszukiwarki Infoseek,
która og³asza upad³oœæ. Po szeœciu miesi¹cach przestaje istnieæ portal
Sheego.com, joint venture z Otto Versand. Podjêta zostaje decyzja sprze-
da¿y mniejszoœciowych udzia³ów (25,5%) w portalu Sport 1 (wed³ug
oœwiadczenia zarz¹du „...na skutek trwaj¹cej ekspansji sprawozdañ spor-
towych w Bild.de”17).
Trudno oprzeæ siê wra¿eniu, ¿e te wymuszone przez sytuacjê zmiany
wygl¹daj¹ bardziej na plan awaryjny ni¿ na kontynuowanie starannie
opracowanej strategii multimedialnej. I chyba s¹ mocno spóŸnione, rów-
nie¿ w stosunku do konkurencji. Najwiêkszy wydawca na rynku czaso-
pism, GrupaWydawnicza Bauera ju¿ rok wczeœniej upora³a siê z integracj¹
wszystkich projektów internetowych, konsoliduj¹c je w Bauer Internet
Company.
Strategia Springera AnnoDomini 2001 na rynku niemieckim jest dwu-
kierunkowa. Koncern stara siê zahamowaæ spadek sprzeda¿y dotychcza-
sowych tytu³ów, równolegle tn¹c koszty i przeznaczaj¹c ograniczone
œrodki na lifting tych wydawnictw. Jednoczeœnie „ucieka do przodu” uru-
chamiaj¹c nowe projekty ukierunkowane na uzupe³nienie krêgu czytelni-
ków o grupy celowe ocenione jako niedoreprezentowane. Rzecz w tym,
¿e konkurencja reaguje równie agresywnie na istniej¹c¹ sytuacjê ryn-
kow¹, tak¿e odpowiadaj¹c nowymi wydawnictwami. Powstaje patowa
sytuacja, w której g³ówni gracze de facto broni¹ jedynie swojego udzia³u
w rynku niemieckim. Szansy na rozwój mo¿na poszukiwaæ wy³¹cznie na
zewn¹trz.
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Pozycja koncernu w Zachodniej Europie, mimo podejmowanych wy-
si³ków, nie ulega zasadniczej zmianie. WHiszpanii Springer skupia siê na
obronie dotychczasowych przedsiêwziêæ. Podejmowane s¹ próby posze-
rzenia portfela we Francji przez wydawanie licencyjnej edycji „Men’s
Health”, jednoczeœnie jednak sprzedane zostaj¹ – jako nie dysponuj¹ce
odpowiednim potencja³em reklamowym – oba posiadane magazyny tema-
tyczne. Podobnie likwidacji ulegaj¹ hiszpañskie tygodniki „Ambientes”,
„Juegos y Cia” i „Dreamcast”, jako (wed³ug oficjalnego komunikatu) nie
mieszcz¹ce siê w „...polityce koncentracji na publikacjach sk³adaj¹cych
siê na rdzeñ dzia³alnoœci [...]”18. Koncern deklaruje, ¿e aktualna strategia
koncernu zak³adawchodzenie wy³¹cznie w projekty wielkonak³adowe.
Polem ekspansji pozostaje zatem Europa Œrodkowo-Wschodnia.
W strategii Springera coraz wyraŸniej zarysowuje siê agresywna wizja
stworzenia lokalnego „trójk¹ta wp³ywów” z rynków prasowych Wêgier,
Polski i Czech. W czerwcu Grupa ASV przejmuje 75,08% udzia³ów
w praskim domu wydawniczym Automedia a.s., przemianowuj¹c go na
Axel Springer Praha i tworz¹c z niego „...dobr¹ platformê do kontynu-
owania ekspansji w tutejszych operacjach prasowych [...]”19. Bazê stano-
wiæ maj¹ wydawnictwa motoryzacyjne: najwiêkszy w tym segmencie
tygodnik „Svìt Motorù” i „Auto Tip”, licencyjna edycja „Auto Bild”.
W opinii koncernu czeski rynek prasowy nale¿y do najbardziej atrakcyj-
nych w tej czêœci Europy.
Kolejn¹ cegie³k¹ wwêgierskiej uk³adance jest zakup w dniu 1 stycznia
2001 roku lokalnego wydawnictwa Zöld Újság – w celu przejêcia gazety
gospodarczej „Világgazdaság”, najwiêkszego tego typu tytu³u na Wêg-
rzech. Mimo niewielkiego nak³adu dziennika (ok. 13 tys. egzemplarzy)
ten projekt sam w sobie sygnalizuje wejœcie Springera w nastêpny seg-
ment wêgierskiego rynku prasowego. Wzmocnieniu pozycji koncernu ma
s³u¿yæ zakup drukarni wKecskemét. Jednoczeœnie, w ramach zarz¹dzania
kosztami w warunkach spadku popytu na rynku reklamy, dokonywane s¹
zmiany organizacyjne skupiaj¹ce dzia³alnoœæ edytorsk¹ w jeden centralny
zespó³.
W Polsce Grupa ASV wprowadza na rynek dwa magazyny o, jak to
sama okreœla, „wybitnie strategicznym znaczeniu” – miesiêcznik biznesu
i finansów „Profit” i licencyjny tygodnik opinii „Newsweek Polska”. To
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18 Raport Roczny za 2001 rok.
19 Ibidem.
kolejne wejœcie w nowy segment prasowy, zarazem wzmacniaj¹ce pozy-
cjê Springera jako drugiego co do wielkoœci wydawcy czasopism w Pol-
sce.
Pojawienie siê nowego, agresywnie reklamowanego tygodnika
„Newsweek Polska”20 lokalni wydawcy odbieraj¹ jako zagro¿enie. W ich
ocenie istniej¹cy doœæ stabilny uk³ad si³ w magazynach opiniotwórczych
ulec musi zasadniczemu zachwianiu. Start „intruza” w nak³adzie 300 ty-
siêcy egzemplarzy okazuje siê bowiem tak udany, ¿e dopiero dodruk
kolejnych 200 tysiêcy zaspokaja popyt rynkowy. Sprzedany nak³ad kolej-
nych edycji regularnie przekracza 300 tysiêcy (zamiast zak³adanych
w planie nieca³ych 200), od pocz¹tku maj¹c nadspodziewanie wysokie
ob³o¿enie reklamami.
W poczuciu zagro¿enia (mimo deklaracji Springera, ¿e pragnie on
poszerzyæ rynek czytelników czasopism spo³eczno-gospodarczych, a nie
odbieraæ go ju¿ obecnym tygodnikom o tym profilu) wydawcy konkuren-
cyjnych magazynów („Polityki” i „Wprost”) decyduj¹ siê na gor¹czkowe
zmiany redakcyjne i poligraficzne. Z dobrym skutkiem – gdy¿ uatrakcyj-
niaj¹ szatê graficzn¹ i formu³ê swoich produktów. W pewnym sensie
niepotrzebnie – gdy¿ „Newsweek”, ze swoj¹ sugestywn¹ infografik¹ i dy-
namicznymi, krótkimi artyku³ami rzeczywiœcie powiêksza segment21,
jednoczeœnie uzyskuj¹c nadspodziewanie wysoki stopieñ duplikacji (za-
równo czytelników, jak i reklamodawców) z obu g³ównymi konkurenta-
mi. Rynek jeszcze raz wykazuje, ¿e nadal dopiero dojrzewa i nadal
posiada pewien zasób niewykorzystanej ch³onnoœci.
Wartoœæ sprzeda¿y zagranicznej Springera wzrasta, w porównaniu
z rokiem 2000, o 21,2 mln euro (+4,9%). Tym samym 15,8% przychodów
(451,6 mln euro) tworzonych jest poza obszarem Niemiec. Formalnym
podkreœleniem wagi, jak¹ koncern przyk³ada do ekspansji zagranicznej
staje siê przekszta³cenie Dzia³u CzasopismwDzia³ Czasopism i Przedsiê-
wziêæMiêdzynarodowych, skupiaj¹cy ca³oœæ zagranicznych operacji ASV.
Rok 2001 Grupa zamyka strat¹ 197,9 mln euro. Wartoœæ sprzeda¿y
spada o 1,3% do 2864 mln euro. To bardzo dotkliwa zmiana po latach zy-
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20 Reklamy spiête noœnym has³em: „Tydzieñ zaczyna siê od Newsweeka” (z do-
datkow¹ aluzj¹ do konkurencyjnej „Polityki” – „Newsweek” dociera do kiosków
w poniedzia³ek, „Polityka” dopiero w œrodê).
21 G³ównie o grupê m³odych ludzi w wieku 15–25 lat. Okaza³o siê to rozszerze-
niem wobec planowanej grupy celowej: wszyscy 25–49, osoby z wy¿szym wy-
kszta³ceniem, mieszkañcy du¿ych miast.
sków, nie do koñca daj¹ca siê wyt³umaczyæ istniej¹c¹ sytuacj¹ gospo-
darcz¹. Nale¿y przypuszczaæ, ¿e akcjonariuszy szczególnie niepokoj¹
dwa fakty:
– kontynuacja agresywnej strategii inwestycyjnej w warunkach silnego
spadku przychodów z reklam, stanowi¹cych jeden z fundamentów fir-
my (–9,9%), 22 oraz
– strata w ci¹gu roku po³owywartoœci akcji (z 101,5 euro w styczniu 2001
roku do 58 euro w grudniu).
Punktem krytycznym w strategii realizowanej przez Springera w 2001
roku staje siê w pierwszym rzêdzie element czasowy. Wdro¿enie progra-
mu reorganizacji i ciêæ kosztów rz¹dzi siê prawami efektu odroczonego
w czasie. Wymaga wielu miesiêcy i w pocz¹tkowej fazie nie tylko nie
przynosi konkretnych oszczêdnoœci, ale wi¹¿e siê z dodatkowymi na-
k³adami. Jednoczeœnie si³¹ rozpêdu kontynuowane s¹ projekty bêd¹ce
w stadium pocz¹tkowym. „Zasysaj¹” œrodki finansowe, jeszcze niewiele
daj¹c w zamian. Oczywiœcie – w ramach programu oszczêdnoœciowego –
inwestycje mo¿na wygasiæ, ale i to kosztuje. Wdra¿ane projekty mo¿na
sprzedaæ, lecz w warunkach recesji bêd¹ to transakcje „na czerwono” (ze
strat¹).
Zarz¹d staje w sytuacji dramatycznegowyboru: ci¹æ koszty za wszelk¹
cenê (osi¹gaj¹c doraŸn¹ poprawê bilansu) czy – równie¿ za wszelk¹ cenê
– budowaæ przysz³¹ wartoœæ firmy, doprowadzaj¹c projekty do etapu,
w którym zrealizuj¹ swój potencja³ rozwojowy. Wybiera wariant mieszany.
Restrukturyzuje Grupê, dokonuj¹c ciêæ selektywnych. Podjête dzia³ania
sprawiaj¹ jednak wra¿enie, ¿e po latach ci¹g³ej ekspansji i zwi¹zanego
z tym wzrostu nak³adów zarz¹d Springera nie jest w pe³ni przygotowany
organizacyjnie i psychologicznie do zarz¹dzania kosztami w warunkach
kryzysu. To, ¿e w 2001 roku zatrudnienie ulega zwiêkszeniu o 3,5% wy-
daje siê mniej niepokoj¹ce od faktu, ¿e koszty osobowe wzrastaj¹ w tym
czasie o 10,2%, zaœ ich udzia³ w wydatkach Grupy roœnie o 4,4%.
W przedmowie do Raportu Rocznego za 2001 rok odchodz¹cy prezes,
August Fischer, broni przyjêtej przez zarz¹d strategii. Przyznaje jednak,
¿e „...koszty zbytnio wzros³y przez d³ugi okres pe³nych sukcesu lat. Nale-
¿y dokonaæ gruntownego badania wszystkich struktur we wszystkich
polach w celu dalszego eliminowania kosztów [...]”. Mo¿e to b³êdne
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22 Tym samym udzia³ przychodów ze sprzeda¿y reklam w ca³oœci skonsolidowa-
nych przychodów spad³ poni¿ej 40% (do 38,9%).
odczucie, ale wydaje siê, ¿e po ponad roku gwa³townego spadku taka dia-
gnoza winna ju¿ byæ gotowa (i co najwy¿ej podlegaæ bie¿¹cym korek-
tom).
W tej¿e Przedmowie obejmuj¹cy stanowisko prezesaMathias Döpfner
stawia przed firm¹ trzy g³ówne cele na nadchodz¹cy okres:
– rynkowe przywództwo koncernu w segmencie prasowym na obszarze
niemieckojêzycznym – oczekuj¹c od zespo³ów redakcyjnych dostar-
czania b³yskawicznej informacji i atrakcyjnego dziennikarstwa;
– umiêdzynarodowienie segmentu prasowego ASV – koncentruj¹c siê na
rynku europejskim;
– uzyskanie wartoœci dodanej z tytu³u posiadanych znaków handlowych
i zasobów prasowych poprzez ich eksploatacjê w cyfrowych kana³ach
dystrybucji.
Udzia³owcom firmy zarz¹d obiecuje znacznie rosn¹c¹ rentownoœæ
koncernu, która zostanie osi¹gniêta dziêki ciêciom kosztów i zogniskowa-
niu strategii na podstawowych celach. Sam wynik operacyjny w 2002
roku ma ulec – wobec dalszej s³aboœci gospodarki i kosztów podjêtych
dzia³añ reorganizacyjnych – jedynie nieznacznej poprawie. Wzrost sprze-
da¿y osi¹gnie poziom zaledwie 1–2%.
Jak odwróciæ tendencje spadkowe?
Nauczony doœwiadczeniami poprzedników zarz¹d kierowany przez
Mathiasa Döpfnera przyjmuje bardzo ostro¿ne, konserwatywne za³o¿enia
co do przewidywanego stanu gospodarki niemieckiej i sytuacji Grupy
ASVw2002 roku. Rzeczywistoœæ okazuje siê jeszcze bardziej ponura.
Wzrost PKB Niemiec nie przekracza 0,2%. Aktywnoœæ gospodarcz¹
os³abiaj¹ dodatkowo reperkusje wojny w Iraku i sytuacja na gie³dach
œwiatowych. Rosn¹ca wartoœæ euro obni¿a konkurencyjnoœæ niemieckie-
go eksportu. Spadek prywatnej konsumpcji (–0,5%), inwestycji prze-
mys³owych (–8,4%) i budowlanych (–5,9%) oraz zatrudnienia (–5,4%)
przek³ada siê na malej¹cy popyt na gazety i czasopisma (–4% w skali
roku). Analogicznie, o 4,4% spadaj¹ wydatki ca³ej bran¿y reklamowej.
Szczególnie cierpi prasa gospodarcza (spadek wp³ywów o 30,6%), maga-
zyny internetowe i komputerowe (–21%) oraz czasopisma opinii (–6,7%).
Przed³u¿aj¹ca siê stagnacja gospodarcza stawia firmy medialne w co-
raz gorszej sytuacji. Ale po roku kryzysu decyzyjnego Grupa ASV jest ju¿
w stanie zaproponowaæ pakiet radykalnych dzia³añ naprawczych.
198 Jerzy Z¹bkowicz SP 2 ’05
Likwidacji ulega 17 tytu³ów. 17 operacji zmienia w³aœciciela. Grupa
sprzedaje (wraz z wydawnictwami wystroju wnêtrz), swoj¹ hiszpañsk¹
firmê Grupo Axel Springer. Pozostawiona zostaje, w ramach podmiotu
zale¿nego Hobby Press, wy³¹cznie grupa magazynów komputerowych.
Ten sam los (sprzeda¿) spotyka udzia³y ASV w austriackim „Sportmaga-
zin Verlag” i gazetê „Tiroler Tageszeitung”. Zdaniem zarz¹du wysoki sto-
pieñ koncentracji rynku dzienników i czasopism w tym kraju nie daje
Springerowi nadziei na uzyskanie wiod¹cej pozycji w tych segmentach.
Zapada decyzja o wyjœciu, z pocz¹tkiem 2003 roku, z segmentu
ksi¹¿ek. Finalizowane s¹ negocjacje z RandomHouse w sprawie sprzeda-
¿y skonsolidowanego rok wczeœniej wydawnictwa Ullstein Heine List,
z którego poprzedni zarz¹d Grupy by³ tak dumny. Jeszcze wczeœniej, pod
koniec tego roku, ASV sprzedaje wydawnictwo Zabert Sandmann. W por-
talu Propertygate.com – stanowi¹cym po restrukturyzacji centraln¹ platfor-
mê koncernu w zakresie nieruchomoœci – pojawia siê nowy udzia³owiec,
Ring Deutscher Makler (25,1% akcji). Wszystko wskazuje na to, ¿e na-
kreœlonaw przesz³oœci strategia internetowa przeros³amo¿liwoœci Grupy.
Trwa restrukturyzacja grupy „Bild’a”. Ciêciom kosztów towarzyszy
podniesienie cen edycji regionalnych w 7 miastach. Jednoczeœnie, w po-
szukiwaniu nowych nisz zostaj¹ wypuszczone dwa sygnalne numery no-
wego magazynu „Tier Bild”. Springer postanawia te¿ wykorzystaæ nowe
przepisy rabatowe obowi¹zuj¹ce w Niemczech od po³owy 2001 roku.
W koñcu wrzeœnia 2002 roku w „Bild am Sonntag” i „Bild der Frau” uka-
zuje siê nowy dodatek kuponowy „Cent Plus”. Zawiera kupony rabatowe,
któremo¿nawykorzystaæ w sklepach jak vouchery. Tym samym obok kla-
sycznych og³oszeñ w prasie ASV po raz pierwszy pojawia siê nowy pro-
dukt reklamowy.
„Welt am Sonntag” – wspierany przez dodatki reklamowe – stara siê
neutralizowaæ agresywn¹ strategiê „Frankfurter Allgemeine Sonntag-
zeitung” i zachowuje 39% rynku reklamy niedzielnych dzienników opi-
niotwórczych. Nadal kontynuowana jest integracja „Die Welt” i „Berliner
Morgenpost”, ale nie zapobiega tomalej¹cemu popytowi na te gazety. Od-
powiedzi¹ na pogarszaj¹c¹ siê sytuacjê niektórych tytu³ów (np. „Hörzu”,
którego œredni nak³ad sprzedany spad³ o ponad 100 tys. egzemplarzy) s¹
nie tylko zmiany edytorskie, ale te¿ personalne w ich kierownictwie.
Najs³absze wydawnictwa wch³aniane s¹ przez inne jako ich dodatki (np.
„Aktien & Co” przez „Euro am Sonntag”).
W sumie straty w nak³adach sprzedanych wydawnictw nale¿¹cych
w 2002 roku do dzia³u gazet Springera wyniosz¹ blisko 5%, przy czym
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w najgorszej sytuacji znajduj¹ siê „Die Welt” z „Welt am Sonntag”
(–7,1%). Ogólna liczba sprzedanych czasopismmaleje o 3,6%.W rzeczy-
wistoœci spadek odnotowany w tym dziale jest jeszcze bardziej niepo-
koj¹cy, gdy¿, po pierwsze, nastêpuje po roku wzrostu o 5,5%, po drugie
zaœ – ma miejsce mimo amortyzowania go wprowadzaniem na rynek ko-
lejnych tytu³ów. Gdyby porównaæ nak³ady sprzedane dzia³u czasopism
z uwzglêdnieniem wy³¹cznie tytu³ów istniej¹cych ju¿ w 2000 roku, nastê-
puj¹cy po nim rok (2001) zamkn¹³by siê nie wzrostem, a spadkiem
o 2,2%, po czym pog³êbi³ w 2002 roku o kolejne 6,1%. Strata w ci¹gu
dwóch lat ponad 8 procent czytelników mo¿e spêdzaæ sen z powiek. A co
dopiero mówiæ o nastroju redaktorów naczelnych magazynów „Mädchen”
(strata 18,8% nak³adu sprzedanego w samym tylko 2002 roku), „TVneu”
(–14,2%) czy „Bildwoche” (–11,2%). W sumie na 29 dzienników i czaso-
pism (nie licz¹c dodatków) wydawanych przez Springera na rynku nie-
mieckim tylko 5, nie odnotuje obni¿enia sprzeda¿y nak³aduw porównaniu
z 2001 rokiem.
Rok 2002 jest kolejnym, w którym Grupa ASV stara siê utrzymaæ
swoj¹ pozycjê rynkow¹ wspomnianym ju¿ wprowadzaniem nowych ty-
tu³ów. Mo¿liwoœci ciêcia kosztów w „starych” wydawnictwach stopnio-
wo siê wyczerpuj¹ i z coraz wiêkszym trudem udaje siê kompensowaæ
nimi ubytki w sprzeda¿y reklam i nak³adów. Tak¹ szansê daj¹ po raz ko-
lejny jedynie rynki zagraniczne. Kierownictwo Springera docenia ich
znaczenie, wydzielaj¹c do ich obs³ugi oddzielnyDzia³ ProjektówMiêdzy-
narodowych. Sk³ada siê na nie oko³o 120 dzienników i czasopism.
Po okresie pasywnoœci i „zwijania” projektów podjêta zostaje kolejna
próba wejœcia w nowe segmenty rynku prasowego we Francji. ASV zaku-
puje licencjê na wydawanie najwiêkszego na œwiecie magazynu fitness
dla mê¿czyzn, „Men’s Health”. Rozpoczyna wydawanie dwóch tytu³ów
kobiecych: „Bien dans ma vie!” oraz „Vie practique”. Jednoczeœnie wyraŸ-
nie wzrasta popyt na „TéléMagazine”, co jest w tym czasie ewenementem
na rynku magazynów TV.
Zachodnioeuropejskie inwestycje ASV nadal jednak zachowuj¹ cha-
rakter „punktowy”, z regu³y nie tworz¹ skonsolidowanych bloków tema-
tycznych o ugruntowanej pozycji rynkowej. Zapewne koncern dysponuj¹cy
takim potencja³em jak Springer by³by w stanie to osi¹gn¹æ – poprzez sze-
reg przyjaznych lub wrogich przejêæ – jednak koszt takiej operacji (tak¿e
rozumiany poœrednio, jako konflikt z innymi, równie potê¿nymi grupami
medialnymi) by³by niewyobra¿alnie wysoki. Takiego ryzyka nie nios¹
rynki œrodkowoeuropejskie, ci¹gle pozostaj¹ce na etapie dojrzewania.
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Zapada decyzja: dalsza ekspansja na Wêgrzech. Springer kompletuje
kolejne segmenty, przejmuj¹c najwiêkszy tutejszy magazyn motoryzacyj-
ny „AutoMoto” i rozpoczynaj¹c wydawanie tygodnika „TV”. Po ubieg³o-
rocznym kryzysie spektakularny sukces odnotowuje gazeta niedzielna
„Vasarnap Reggel” (wzrost nak³adu sprzedanego o 74%). Wszystko
wskazuje na to, ¿e wêgierski rynek czytelniczy zaczyna akceptowaæ nowy
dla niego segment, jakim jest prasa niedzielna. Po maj¹cym miejsce rok
wczeœniej niewielkim spadku sprzeda¿y gazet (–4,2%), 2002 rok Grupa
ASV zamyka imponuj¹cym (jak na okres ogólnej recesji) wzrostem o po-
nad 20%. Nie a¿ tak optymistyczny, ale jednak stabilny, jest wynik w seg-
mencie czasopism (–2,5%). W sumie, na tle pogarszaj¹cej siê sytuacji
konkurentów, Springer wyraŸnie i konsekwentnie umacnia swoj¹ pozycjê
na rynku wêgierskim – zarówno pod k¹tem sprzeda¿y drukowanego
nak³adu, jak i pozyskiwanych reklam.
Rezultaty uzyskiwane w Polsce przez ASV nie zachwycaj¹ (spadek
ogólnego nak³adu sprzedanego o 7,2%). Wydaje siê, ¿e ten rok koncern
poœwiêca na ustabilizowanie sytuacji swoich wydawnictw w warun-
kach kryzysu gospodarczego i minimalizowanie jego wp³ywu na
wdro¿one projekty. „Pani Domu Poleca” zostaje wch³oniêta przez
„Pani¹ Domu”, taka sama decyzja zapada co do „Olivii Plus” (przejê-
cie przez „Oliviê”). Szczególnie du¿e straty ponosi segment magazy-
nów m³odzie¿owych (w sumie 15,6% sprzeda¿y swojego nak³adu, zaœ
porównuj¹c z rokiem 2000 – a¿ 27,4%) i czasopismo ilustrowane
„Na ¯ywo” (–22,4%). Likwidacji ulega magazyn architektury wnêtrz
„Mieszkaj”. „Newsweek Polska” stabilizuje swój nak³ad sprzedany na
ni¿szym ni¿ na pocz¹tku, choæ nadal solidnym poziomie 250 tys. eg-
zemplarzy.
Oceniaj¹c obecnoœæ Springera na polskim rynku w tym okresie odnosi
siê wra¿enie nie wykorzystania jego potencja³u przez koncern. £¹czna
jednorazowa sprzeda¿ nak³adu oscyluje w granicach 2,2 mln egzempla-
rzy, przy ludnoœci przekraczaj¹cej 38 mln (0,058 egzemplarza na 1 miesz-
kañca). To, ¿e w Niemczech wskaŸnik ten wynosi ok. 0,24 mo¿na by
jeszcze t³umaczyæ faktem, ¿e jesteœmy w „mateczniku” Grupy ASV – ale
na Wêgrzech jest on niewiele ni¿szy (ponad 0,19). A¿ prosi siê o kolejne
projekty w Polsce, tym bardziej, ¿e realne staje siê stopniowe (choæ po-
wolne) o¿ywienie gospodarcze i wzrost konsumpcji indywidualnej po
nieodleg³ym przyst¹pieniu Polski do Unii.
Równolegle nowy zarz¹d Springera porz¹dkuje strukturê organiza-
cyjn¹ firmy w Czechach i Rumunii. Grupa przejmuje 100% udzia³ów
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w Axel Springer Praha23, wzmacnia obecnoœæ w segmencie magazynów
motoryzacyjnych. Zakupiona te¿ zostaje licencja na wydawanie czeskiej
edycji „Playboy’a”. W przeciwieñstwie do rynku wêgierskiego w Cze-
chach ASV wyraŸnie stawia na tytu³y licencyjne (kolejne to magazyny
m³odzie¿owe „Popcorn” i „Top Magazin Pro Divky” – kalka niemieckie-
go „Mädchen”).
W Rumunii Springer konsoliduje ca³oœæ wydawnictw24 w ramach Ro-
manian PublishingGroup (RPG), drugiej co dowielkoœci grupywydawni-
czej czasopism, w której posiada 40% udzia³ów25.
Grupa ASV zamyka rok fiskalny sprzeda¿¹ na poziomie 2777 mln
euro. To drugi z rzêdu spadek (tym razem o 3% w stosunku do roku po-
przedniego) – wiêkszy w wartoœciach bezwzglêdnych i procentowych od
notowanego rok wczeœniej, za kadencji poprzedniego zarz¹du. Ale dane
finansowe maj¹ ju¿ zupe³nie inn¹ wymowê. Co prawda owe 3% oznacza
zmniejszenie sprzeda¿y o kolejne 91,5 mln euro, lecz zarz¹d koncernu
przeciwstawia mu uzyskan¹ redukcjê kosztów na poziomie 160 mln euro
(z których 137 mln mo¿na przypisaæ bezpoœrednio programowi restruktu-
ryzacyjnemu). I dalej: gdyby od skonsolidowanego wyniku operacyjnego
(62,9 mln euro, wobec 14,1 mln rok wczeœniej) odj¹æ wyniki finansowe
projektów zdekonsolidowanych z dniem 1 stycznia 2003 roku (na skutek
sprzeda¿y) mo¿na by³oby dodaæ kolejne 26 mln euro in plus. Zad³u¿enie
netto koncernu zosta³o zmniejszone o 119 mln euro, do bardzo bezpiecz-
nego (w³aœciwie symbolicznego) poziomu 15,3 mln euro. Eksponuj¹c te
liczby, zarz¹d Springera uznaje, ¿e ma legitymacjê do pochwalenia siê
przed akcjonariuszami „...pozytywnym wp³ywem programu restrukturyza-
cyjnego, który zosta³ bezzw³ocznie zainicjowany i sk³ada³ siê z porz¹dko-
wania portfela, redukcji personelu26 i innych œrodków oszczêdnoœciowych
[...]”27. Nawet fakt dalszego spadku wartoœci akcji koncernu (do 49,2 euro
na dzieñ 30 grudnia 2002 roku) jest mo¿liwy do zaakceptowania na tle
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23 Jedynie dwa m³odzie¿owe magazyny („Popcorn” i „Top Magazin Pro Divky”)
pozostaj¹ poza jego struktur¹, wydawane przez AS Young Mediahouse.
24 Czasopismo dla kobiet „Olivia”, m³odzie¿owy „Popcorn” i dwa magazyny roz-
rywki („Povesta mea” oraz „Intamplari Adevarate”).
25 Drugi udzia³owiec to Libedi (spó³ka szwajcarskiego Edipresse i greckiego Libe-
ris). RPG wydaje, obok tytu³ów Springera, magazyny „Elle”, „Avantaje”, „Viva”
i „20Ani”.
26 Œrednioroczne zatrudnienie spad³o o 866 osób, co oznacza zrealizowanie
w znacznym stopniu za³o¿onego planu redukcji personelu o 10% do koñca 2003 roku.
27 Raport Zarz¹du za 2002 rok.
zni¿kuj¹cej tendencji gie³dowej prezentowanej przez indeks MDAX.
Ogólnie trudn¹ sytuacj¹ rynkow¹ dotykaj¹c¹ wszystkich wydawców nie-
mieckich t³umaczone s¹ te¿ malej¹ce przychody z reklam (–8,6%), któ-
rych udzia³ w ca³oœci skonsolidowanych przychodów spada do poziomu
36,6%. Wp³ywy ze sprzeda¿y nak³adu udaje siê ustabilizowaæ na pozio-
mie roku 2001 (ró¿nica in minus rzêdu zaledwie 0,2%). Najlepiej prezen-
tuj¹ siê operacje zagraniczne (wzrost sprzeda¿y o 1,9%), zapewniaj¹ce ju¿
16,6% sprzeda¿y ca³ej Grupy.
Porz¹dkuj¹c finanse koncernu, zarz¹d ASV wystêpuje, z koñcem
stycznia 2002 roku, z ¿¹daniem realizacji przez Grupê Kircha opcji na za-
kup posiadanych przez Springera akcji ProSiebenSAT.1 Media AG oraz
ISPRGmbH, zgodnie z umow¹ sprzed dwóch lat. Ale zad³u¿ony na ponad
6 mld euro Kirch – zaledwie kilka lat wczeœniej usi³uj¹cy przej¹æ ca³y
ASV – nie ma 770 mln na wykup w ci¹gu trzech miesiêcy postawionych
do dyspozycji akcji. I to w³aœnie bankrutuj¹cy Kirch staje siê obiektem
przejêcia (przez amerykañskiego inwestora Haima Sabana), a Grupa ASV
jest „zmuszona” zachowaæ posiadany pakiet, przy okazji poprawiaj¹c
strukturê w³asnego akcjonariatu28.
Omawiaj¹c miniony rok prezes Döpfner zwraca uwagê akcjonariuszy
na zwiêkszon¹ efektywnoœæ i ograniczenie kosztów uzyskane drog¹ wew-
nêtrznej kooperacji i ³¹czenia zasobów, daj¹c jako przyk³ad konsolidacjê
„Die Welt” i „Berliner Morgenpost”. Obiecuje kontynuacjê agresywnej
strategii, traktuj¹c kryzys w bran¿y jako „...mo¿liwoœæ do dzia³ania anty-
cyklicznego i przejœcia do ofensywy [...]”29. Za pierwszoplanowe zadania
dla zarz¹du uznaje nadal zabezpieczenie przysz³oœci firmy, zwiêkszenie
jej rentownoœci i wzrost wartoœci. Podstaw¹ do tego ma byæ kontynuacja
procesu optymalizacji i dalsze ciêcie kosztów. Döpfner podtrzymuje stra-
tegiczne cele sformu³owane w grudniu 2001 roku, s³owo w s³owo powtór-
nie wymieniaj¹c:
– rynkowe przywództwo koncernu w segmencie prasowym na obszarze
niemieckojêzycznym;
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28 We wrzeœniu 2002 roku Deutsche Bank AG przejmuje oko³o 40% udzia³ów
w PrintBeteiligungs GmbH (podmiot zale¿ny Grupy Kircha w³adaj¹cy w jej imieniu
pakietem akcji ASV) i odsprzedaje 10,43% Friedzie Springer (wdowie po Axelu).
Tym samym rodzina Springer posiada pe³n¹ kontrolê nad w³asnym koncernem, ma³o
podatnym przy tym na zawirowania gie³dowe – w wolnym obrocie (free float) pozo-
staje zaledwie 9,9% jego akcji.
29 Wstêp do Raportu Zarz¹du za 2002 rok.
– umiêdzynarodowienietego¿ segmentu oraz
– jego dygitalizacjê.
W oryginale Raportu prezes Döpfner zamiast zastosowanego przez
nas (dla wiêkszej czytelnoœci) pojêcia „segment prasowy” u¿ywa terminu
„Kerngeschäft”30, okreœlaj¹c w ten sposób bran¿ê stanowi¹c¹ rdzeñ dzia-
³alnoœci firmy31. To samo has³o znajdujemy ju¿ rok wczeœniej, ale wów-
czas nie ma jeszcze tej wagi, co obecnie. U¿ycie go po raz kolejny, i to
wielokrotnie, w Raporcie Zarz¹du za 2002 rok ma ju¿ szczególnie siln¹
wymowê i wiarygodnoœæ w œwietle rzeczywistych, radykalnych dzia³añ
podjêtych w minionym roku (wyjœcie z segmentu ksi¹¿ek, próba zmini-
malizowania obecnoœci w segmencie telewizji). Jednoznacznie definiuje
dalsz¹ strategiê w zakresie tematyki ewentualnych nowych projektów.
Oznacza konsekwentne skupienie uwagi – tak w Niemczech, jak i za gra-
nic¹ – na okreœlonym wycinku bran¿y medialnej (prasa) i odrzucenie „ba-
lastu” segmentów drugorzêdnych dla pozycji i rozwoju firmy. Tak samo
czytelnie sformu³owana jest teza: „...otwarcie szybko rosn¹cych nowych
rynków Europy Wschodniej ma priorytet w pierwszym etapie programu
umiêdzynarodowienia [koncernu – dop. JZ] [...]”32.
Tak¿e na rynku niemieckimGrupa ASVma podj¹æ dzia³ania w kierun-
ku wdra¿ania nowych projektów, wystrzegaj¹c siê przy tym inwestycji
kosztownych, powoli realizuj¹cych swój potencja³ rozwojowy. Pierwszeñ-
stwo ma wype³nienie istniej¹cych luk, gdy¿ „...jest niezwykle wa¿ne,
szczególnie w trudnych ekonomicznie czasach, zwiêkszenie udzia³u ryn-
kowego poprzez ró¿norodnoœæ produktów [...]”33.
W prognozie na nastêpne 24 miesi¹ce zarz¹d tradycyjnie ju¿ definiuje
istotne ryzyka, grupuj¹c je w 6 standardowych kategoriach. Szczególn¹
uwagê poœwiêca ryzykom rynkowym i strategicznym dostarczaj¹c, mi-
mochodem, dodatkowych informacji na temat filozofii kierownictwa Grupy
co dometod wdra¿ania strategii.Wpierwszym rzêdzie zarz¹d ostrzega, ¿e
istnieje istotne ryzyko „...wejœcia w z³e segmenty lub rozwoju i urucho-
mienia produktów, które na d³u¿sz¹ metê nie bêd¹ w stanie ugruntowaæ
swojej rynkowej pozycji [...]”. W zwi¹zku z tym nowe projekty maj¹ byæ
poprzedzane rozleg³ymi badaniami i testami rynkowymi. Planowanie
strategiczne ma zapobiegaæ wchodzeniu w obszary nierentowne. Tym sa-
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30 „Core industry”, w wersji angielskiej Raportu.
31 Dla Springera jest ni¹ w³aœnie segment prasowy.
32 Wstêp do Raportu Zarz¹du za 2002 rok.
33 Ibidem.
mym nale¿y siê spodziewaæ, ¿e przysz³e, ostro¿nie inicjowane przedsiê-
wziêcia, bêd¹ bardzo w¹sko ukierunkowane – co stanowi pog³êbienie
odwrotu od strategii dywersyfikacji wdra¿anej przez prezesa Fischera.
Opracowuj¹c strategiê na 2003 rok, planiœci koncernu zak³adaj¹ ko-
niecznoœæ dzia³ania w nadal niesprzyjaj¹cym otoczeniu gospodarczym.
Jako punkt wyjœcia przyjmuj¹ przewidywany dla gospodarki Niemiec mi-
nimalny wzrost PKB i indywidualnej konsumpcji (odpowiednio zaledwie
o 0,6% i 0,5%), spadek poziomu inwestycji oraz postêpuj¹cy wzrost bez-
robocia. Oczekuj¹, ¿e rosn¹ce podatki i wp³aty na ubezpieczenie spo³ecz-
ne obni¿¹ dochody gospodarstw domowych, co w efekcie zaowocuje
spadkiem sprzeda¿y gazet i czasopism. Nie ulegnie równie¿ odwróceniu
negatywny trend na rynku reklamy.
W rzeczywistoœci w wielu aspektach sytuacja ponownie oka¿e siê gor-
sza od przewidywañ, w innych zarysuj¹ siê pierwsze oznaki odwrócenia
tendencji spadkowych. Ale tym razem Springer bêdzie ju¿ znacznie lepiej
przygotowany do reagowania na bie¿¹ce zmiany gospodarcze.
Rok prze³omu?
Rok 2003 niemiecki rynekmediów – ci¹gle pierwszoplanowy dla Gru-
py ASV – zamyka spadkiem dochodów o 1%. Nak³ad gazet i magazynów
ulega obni¿eniu o dalsze 4%, co jednak (w ujêciu wartoœciowym) wydaw-
cy rekompensuj¹ sobie podniesieniem cen detalicznych. Rynek reklamy
notuje niewielkie odbicie (3,3%), nie dotyczy ono jednak segmentu maga-
zynów (–2,1%).
Z analizy sprawozdañ finansowych Springera za 2002 i 2003 rok wy-
nika, ¿e wartoœæ jego sprzeda¿y po raz kolejny spad³a, tym razem o blisko
342 mln euro (12,3%). W rzeczywistoœci jednak sytuacja koncernu jest
daleko lepsza. Oczyszczaj¹c wynik z 2002 roku z dochodów z przedsiê-
wziêæ sprzedanych b¹dŸ zlikwidowanych w tym¿e roku (a wiêc tych, któ-
re w 2003 roku nie pojawiaj¹ siê ju¿ w bilansie) i ponownie porównuj¹c
go z nastêpnym rokiem uzyskamy doœæ skromny, ale jednak wzrost sprze-
da¿y o 31 mln euro (+1,3%). Niestety, kolejny rok z rzêdu spadaj¹ docho-
dy z reklamy.
W istniej¹cych warunkach ASV konsekwentnie realizuje swoj¹ strate-
giê. W dalszym ci¹gu kontynuuje porz¹dkowanie portfela, usuwaj¹c
z niego projekty nie mieszcz¹ce siê w g³ównym nurcie dzia³alnoœci. Wy-
cofuje siê z rynku producentów programów TV. Pozbywa siê równie¿ ak-
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cji firmy internetowej Interactive Media CCSP AG. W celu optymalizacji
kosztów logistyki sprzedaje spó³kê Overbruck Spedition GmbH, zapew-
niaj¹c sobie w kontrakcie jej us³ugi w dotychczasowym zakresie na okres
minimum 5 lat.
Nie brakuje problemów. „Stare” tytu³y ci¹gle trac¹ nak³ad sprzedany,
a powsta³e ubytki – zgodnie ze swoj¹ strategi¹ – koncern uzupe³nia nowymi
bezp³atnymi dodatkami i p³atnymi magazynami, piêtrz¹c bariery wejœcia
dla konkurencji. W nak³adzie 400 tysiêcy wprowadza na rynek magazyn
dla m³odych kobiet „Jolie”, zaœ w grudniu 2003 roku kolejny tytu³ „Audio
Video Foto Bild” (600 tys. egzemplarzy). Jednoczeœnie Springer nie waha
siê podnieœæ ceny sprzeda¿y szeregu wydawnictw, co w po³¹czeniu ze
wzrostemwp³ywów z operacji zagranicznych (w tym udzielanych licencji
wydawniczych) pozwala zbilansowaæ spadekw dochodach z reklamy.
Inwestycje ASV osi¹gaj¹ poziom 158,1 mln euro (o ponad 22 mln
mniej ni¿ rok wczeœniej) i ukierunkowane s¹ niemal wy³¹cznie na moder-
nizacjê i rozwój bazy poligraficznej oraz dokoñczenie siedziby koncernu
w Berlinie. Brak jest jakichkolwiek prób wejœcia w kolejne obszary –
wdra¿ane projekty maj¹ w pierwszym rzêdzie wype³niaæ luki w zagospo-
darowaniu grup celowych przez istniej¹ce tytu³y oraz stanowiæ wsparcie
dla przedsiêwziêæ, które w dotychczasowym kszta³cie wyczerpa³y ju¿
swój potencja³ rozwojowy.
Równolegle zarz¹d kontynuuje ciêcie kosztów. W porównaniu z ana-
logicznym okresem roku ubieg³ego, ju¿ w I pó³roczu 2003 roku udaje siê
je zmniejszyæ o kolejne 69 mln euro (5,6%)34, z czego 40 mln jest efektem
dzia³añ restrukturyzacyjnych. Otwarta w styczniu 2004 roku nowa siedzi-
ba koncernu w Berlinie s³u¿yæ ma wewnêtrznej konsolidacji administracji
firmy. Œrednie zatrudnienie spada do poziomu 11 694 pracowników
(o 400 etatów). Dalsze oszczêdnoœci w funduszu p³ac zaczynaj¹ ju¿ jed-
nak napotykaæ na opór ze strony zwi¹zków zawodowych.
Przedsiêwziêcia sk³adaj¹ce siê w 2003 roku na portfel ASV s¹ ju¿
z regu³y w pe³ni dojrza³e i wymagaj¹ jedynie ograniczonych korekt.
Konserwatywny charakter przyjêtej strategii wyklucza wchodzenie w ry-
zykowne, kosztowne projekty. Podczas gdy wiêkszoœæ lokalnych wydaw-
nictw w krajach Europy Œrodkowo-Wschodniej musi walczyæ o byt na
w³asnym, dopiero dojrzewaj¹cym (a przez to niestabilnym) rynku, Sprin-
ger posiada w swoim kraju od dawna ugruntowan¹ pozycjê zarówno
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34 A w ca³ym roku finansowym w sumie o 74,3 mln euro.
w segmencie dzienników, jak i czasopism. Sygnalizowane przez niego
inwestycje zagraniczne maj¹ podnieœæ wartoœæ ASV – ale ewentualne nie-
powodzenie którejkolwiek z nich nie niesie praktycznie ¿adnego zagro¿e-
nia dla jego sytuacji finansowej. Pakiet dzia³añ restrukturyzacyjnych
o kluczowym znaczeniu koncern Springera ma ju¿ praktycznie za sob¹.
Jego bie¿¹c¹ strategiê najlepiej podsumowuje wypowiedŸ prezesa Döpfnera
z 14 sierpnia 2003 roku: „...nieustannie pracujemy nad optymalizacj¹
struktury kosztowej Grupy i w pierwszej po³owie roku osi¹gnêliœmy dal-
szy znacz¹cy postêp na tym froncie [...]. Ale sytuacja rynkowa pozostaje
ekstremalnie trudna. W zwi¹zku z tym bêdziemy kontynuowaæ program
restrukturyzacyjny w drugiej po³owie roku. Jednoczeœnie planujemy in-
westycje w nowe gazety i magazyny [...]”. I tak¹ w³aœnie inwestycj¹
Springera jest Fakt, jeden z 8 nowych tytu³ów koncernu w 2003 roku35.
Warto siê przy niej zatrzymaæ na d³u¿ej – nie dlatego zreszt¹, ¿e dotyczy
Polski. Nie jest to co prawda pierwszy projekt ASV w segmencie prasy
codziennej w krajach Europy Œrodkowo-Wschodniej, ale ¿aden z wczeœ-
niejszych nie zosta³ uruchomiony na tak¹ skalê i przy takim zaanga¿owaniu
œrodków. ¯aden te¿ nie grozi³ zburzeniem istniej¹cej lokalnej równowagi
rynkowej i – tak naprawdê – nie stanowi³ autentycznego wyzwania dla
„zasiedzia³ych” miejscowych wydawców dzienników36. Jakie znaczenie
ma ów projekt dla kierownictwa Springera, najlepiej œwiadczy uznanie go
za wydarzenie najwy¿szej rangi wewstêpie do Raportu Rocznego za 2003
rok. „...Sukces «Faktu» ma znaczenie strategiczne, bowiem po raz pierw-
szy Axel Springer z powodzeniem wdro¿y³ masowe przedsiêwziêcie ryn-
kowe poza granicami Niemiec, porównywalne do gazety «Bild» [...]” –
podkreœla prezes Döpfner. Dla polskich wydawców ten sukces okaza³ siê
prawdziwym szokiem.
Przez okres medialnej prosperity lat 90-tych polski rynek prasowy
ogranicza siê niemal wy³¹cznie do przetasowañ przy udziale firm ju¿
obecnych na rynku. G³ówni zagraniczni gracze (Passauer i Orkla – seg-
ment dzienników regionalnych i lokalnych, Bauer – czasopism) pojawiaj¹
siê w pocz¹tku dekady i od tego czasu stopniowo buduj¹ pozycjê, przej-
muj¹c krok po kroku lokalnych konkurentów, miêdzy sob¹ pozostaj¹c
w stanie rozejmu. Rynkiem dzienników ogólnopolskich „zarz¹dzaj¹”
SP 2’05 Inwestycje zagraniczne w Europie Œrodkowo-Wschodniej ... 207
35 Oprócz nich ASV zawar³ w tym czasie 5 umów licencyjnych.
36 Nawet wczeœniejsze, globalne wejœcie Springera na rynek regionalnych dzien-
nikówwêgierskich nie spowodowa³o przetasowania w tym segmencie – zmieni³ siê je-
dynie w³aœciciel szeregu ju¿ od dawna wydawanych tytu³ów.
z kolei, a¿ do 2003 roku, zaledwie trzy tytu³y: dzienniki opinii „Gazeta
Wyborcza” i „Rzeczpospolita” oraz tabloid „Super Express”. Mimo, ¿e
ka¿dy z nich pozostaje w rêkach innegowydawcy, ich zró¿nicowane adre-
sowanie zmniejsza potencjalne pole konfliktu.
Kiedy 22 paŸdziernika 2003 roku Springer wprowadza „Fakt” równo-
waga rynku zostaje zaburzona. Wwywiadzie dla agencji Reuters Andreas
Wiele, cz³onek zarz¹du ASV oœwiadcza, ¿e celem koncernu jest na po-
cz¹tku œrednia sprzeda¿ 200 tysiêcy egzemplarzy jednorazowego nak³adu,
po czym zwiêkszenie jej do poziomu 300 tysiêcy w ci¹gu najbli¿szych
3–5 lat37. Taki dodatkowy nak³ad rynek byæmo¿e by³byw stanie choæ czê-
œciowo wch³on¹æ, przy stratach „do zaakceptowania” poniesionych soli-
darnie przez dotychczasowych wydawców dzienników ogólnopolskich
i regionalnych. Ale sytuacja rozwija siê daleko bardziej dynamicznie.
Wed³ug danych Zwi¹zku Kontroli Dystrybucji Prasy za grudzieñ 2003
roku œrednia sprzeda¿ „Faktu” przekracza poziom 536 tys. egzemplarzy –
o 24%wiêcej od „GazetyWyborczej” i dok³adnie dwa razy tyle co „Super
Express”. Promocja nowego tabloidu prowadzona jest przy tym z agre-
sywnoœci¹ dot¹d niespotykan¹ na rynku polskich dzienników.
Springer deklaruje przeznaczenie do koñca 2004 roku kwoty 15–20mln
euro na wzmocnienie pozycji „Faktu”. Co bêdzie, je¿eli kolejnym jego
projektem oka¿e siê ogólnopolski dziennik opinii? Wyniki finansowe za
miniony rok og³oszone 26 lutego 2004 roku wskazuj¹, ¿e koncern kryzys
ma ju¿ za sob¹. Przy sprzeda¿y na poziomie 2434,7 mln euro38 zysk netto
ASV wzrós³ ponad dwukrotnie (do 130,2 mln euro). Zad³u¿enie netto
(15,3 mln euro) z roku 2002 zmieni³o siê w nadwy¿kê w wysokoœci
99,4 mln euro. „...Byliœmy w stanie przekszta³ciæ d³ug netto z 2002 roku
w komfortow¹ p³ynnoœæ netto w roku ubieg³ym, daj¹c Axelowi Springe-
rowi swobodê dzia³ania w inwestycjach tworz¹cych rdzeñ jego dzia³alno-
œci [...]” – z triumfem oznajmia prezes Döpfner na konferencji prasowej
zwo³anej 26 lutego 2004 roku, dodaj¹c – „...Axel Springer jest w ofensy-
wie [...]”.
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37 Wed³ug danych ZKDP œredni nak³ad sprzedany pierwszych dziewiêciu wydañ
wyniós³ 342 tysi¹ce egzemplarzy.
38 Oznacza to spadek w stosunku do 2776,6 mln euro rok wczeœniej, spowodowa-
ny porz¹dkowaniem portfela w 2003 roku, a nie spadkiem efektywnoœci pozostawio-
nych w nim przedsiêwziêæ. Jednoczeœnie nadal ciête by³y koszty, o kolejne 74,3 mln
euro.
Nie brakuje sygna³ów na temat rynku polskiego. Na tej¿e konferencji
Andreas Wiele, cz³onek zarz¹du, oœwiadcza, ¿e ASV nie ma zamiaru uru-
chamiaæ w Polsce nowego dziennika – choæ nie wyklucza, ¿e mo¿e do
tego dojœæ „w dalekiej perspektywie”. Jednoczeœnie dementuje informa-
cje na temat prowadzenia z Orkl¹ negocjacji na temat sprzeda¿y akcji
„Rzeczpospolitej”.
To dementi ma w zasadzie s³u¿yæ uciêciu spekulacji na temat dalszych
inwestycji Springera na rynku polskich dzienników. Ale ju¿ w przesz³oœci
koncern dokonywa³ niespodziewanych zakupów (vide wêgierskie tytu³y
regionalne). Termin „daleka perspektywa” te¿ nie nale¿y do specjalnie
precyzyjnych i wi¹¿¹cych. Na miejscu konkurencji trudno wi¹zaæ z nim
szczególne nadzieje na „oddech” – tym bardziej, ¿e silna pozycja koncer-
nu w segmencie dzienników opinii nale¿y, jak siê wydaje, do priorytetów
prezesa Döpfnera39.
Tabloid „Fakt” nie jest jedyn¹ w 2003 roku inwestycj¹ zagraniczn¹
Springera, choæ bez w¹tpienia najbardziej spektakularn¹. Na ogóln¹ licz-
bê 13 nowych projektów (8 w³asnych wydawnictw i 5 udzielonych licen-
cji) ponad po³owê z nich (8) stanowi¹ przedsiêwziêcia poza granicami
Niemiec. Na tej liœcie brakuje choæby jednego reprezentanta Unii Euro-
pejskiej!40 Najwa¿niejszymi posuniêciami na terenie „starej” Europy s¹
zmiany makiet dziennika „HandelsZeitung” i tygodnika „Stocks” (i prze-
kszta³cenie tego drugiego w dwutygodnik) oraz zmiana nazwy hiszpañ-
skiego magazynu „PC Maniá” na „Personal Computer & Internet”. To
doprawdy niewiele.
W tym samym czasie wydawnictwo Axel Springer Budapest – najwiê-
kszy wydawca prasy na terenieWêgier z 18magazynami i 10 dziennikami
– rozpoczyna publikowanie taniego tygodnika kobiecego „Fanny”. Axel
Springer Praha, wprowadzaj¹c na rynek dwutygodnik „Auto Tip” (czeska
mutacja „Auto Bild’a”) stopniowo wzmacnia pozycjê koncernu w tym
segmencie. W paŸdzierniku pojawia siê nowy dwutygodnik „Svet Pocita-
cu” – kolejna kalka, tym razem „Computer Bild’a”. W sumie na szeœæ
czeskich tytu³ów ASV a¿ piêæ stanowi lokaln¹ mutacjê niemieckich ma-
gazynów. Ich nak³ady nie s¹ jednak zbyt imponuj¹ce, oscyluj¹c miêdzy
nieca³ymi 13 („Playboy”) i 73 tysi¹cami egzemplarzy (Top Divky). Po-
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39 Nie bez znaczenia jest zapewne fakt, ¿e przed objêciem obecnego stanowiska
by³ szefem opiniotwórczego „Die Welt”.
40 Pierwszy pojawi siê dopiero w 2004 roku (licencja na „Auto Bild” dla Finlan-
dii).
równuj¹c z liczb¹ ponad 2,1 mln kopii (29 tytu³ów) sprzedawanych jedno-
razowo na Wêgrzech, czeska oferta Springera (œrednio 223 tys.
egzemplarzy – 6 tytu³ów) sprawia wra¿enie badania rynku.
W sierpniu RPG, spó³ka zale¿na ASVw Rumunii – i zarazem drugi co
do wielkoœci wydawca czasopism w tym kraju – wprowadza nowy maga-
zyn wystroju wnêtrz „Deco Style”, zaœ w listopadzie miesiêcznik dla ko-
biet „Look”. W miêdzyczasie, we wrzeœniu koncern „wyrusza” jeszcze
dalej na wschód rejestruj¹c w Rosji spó³kê-córkê Axel Springer Russia. I,
co zastanawiaj¹ce, ten fakt odnotowany jest wRaporcie Rocznym za 2003
rok zaledwie jednym zdawkowym stwierdzeniem: „... W celu przygoto-
wania do wejœcia na rynek rosyjski za³o¿ony zosta³ Axel Springer Russia
[...]”. Decyzje inwestycyjne og³oszone zaledwie kilka miesiêcy póŸniej
bêd¹ pierwszym sygna³em, jak istotne znaczenie dla koncernu ASVmo¿e
mieæ w przysz³oœci rynek prasowy Rosji. A tak¿e innych krajów dawniej
tworz¹cych Zwi¹zek Radziecki, co potwierdza zawarta w 2003 roku
umowa licencyjna na wydawanie „Auto Bild’a” na Ukrainie. Forpoczt¹
Springera na po³udniowym wschodzie Europy jest projekt macedoñski
(licencja na ten¿e sam magazyn). Jednoczeœnie rozpoczyna siê sondowa-
nie mo¿liwoœci inwestycyjnych w Azji. „Auto Bild” wkracza na rynek In-
donezji.
W sumie 2003 rok to niemal zerowa aktywnoœæ koncernu (w sensie no-
wych projektów) na rynkach Europy Zachodniej i intensywne penetrowanie
wschodniego pasa kontynentu, na styku z Azj¹. Nie daje to oczywiœcie pod-
staw downiosku, ¿e ASVdobrowolnie i d³ugofalowo zaakceptowa³ swoj¹
pozycjê outsidera na pozaniemieckim obszarze Unii Europejskiej41, nie-
mniej w sposób doœæ jednoznaczny poszukuje wartoœci dodanej na ryn-
kach wschodz¹cych – niejednokrotnie o du¿ym potencjale czytelniczym,
ale na tyle nieobliczalnych i nieustabilizowanych, ¿e powoduje to widocz-
ne wahanie w dzia³aniach szeregu innych zachodnich koncernów medial-
nych.
Raport RocznyASVza 2003 rokwytycza priorytety firmy na kolejny okres.
Springer ma „... kontynuowaæ systematyczne wdra¿anie strategicznych
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41 Ju¿ w nastêpnym roku Springer „zawalczy” w Wlk. Brytanii o najwiêkszy na
Wyspach konserwatywny dziennik „Daily Telegraph” (sprzedawany przez koncern
Hollinger International), bêd¹c jednym z faworytów przetargu. W momencie przeka-
zywania niniejszego artyku³u do wydawcy (koniec maja 2004 r.) szanse ASV zaczê³y,
wed³ug nieoficjalnych Ÿróde³, gwa³townie maleæ wobec odmowy Niemców podnie-
sienia oferowanej ceny.
celów w zakresie rynkowego przywództwa w dziedzinach stanowi¹cych
rdzeñ dzia³alnoœci firmy w strefie niemieckojêzycznej, umiêdzynarodo-
wienia i dygitalizacji [...]”. A wiêc po raz kolejny dok³adnie te same, po-
wtarzane a¿ do znudzenia sformu³owania42. Przy dalszym ciêciu kosztów
wzrost ma byæ osi¹gniêty poprzez zwiêkszenie efektywnoœci istniej¹cych
projektów i wprowadzanie na rynek nowych publikacji. Miêdzy wiersza-
mi mo¿emy odczytaæ, jak du¿¹ wagê zarz¹d Springera przywi¹zuje do
tego drugiego elementu. Przy za³o¿onym na 2004 rok lekkimwzroœcie do-
chodów oczekuje i godzi siê na pogorszenie siê wskaŸnika EBITA i spa-
dek zysku operacyjnego na skutek inwestycji zwi¹zanych z nowymi
gazetami i magazynami.
Ju¿ pierwsze miesi¹ce nowego roku potwierdzaj¹ te zapowiedzi. Co
istotne, Springer konsekwentnie priorytetowo traktuje kierunek wschodni,
15 kwietnia rozpoczynaj¹c wydawanie licencyjnego magazynu „Forbes
Russia” w jêzyku rosyjskim i sygnalizuj¹c jednoczeœnie plan uruchomie-
nia w Rosji dwa miesi¹ce póŸniej (7 czerwca) kolejnego projektu („Rus-
skij Newsweek’a”). Bodaj po raz pierwszy w swojej historii wyprzedza
ca³¹ zachodni¹ konkurencjê wydawców magazynów gospodarczych. Ko-
lejne licencje na „Auto Bild” koncern podpisuje w s¹siedniej Estonii
(„Auto Bild Esti”) i Finlandii („Auto Bild Suomi”), po czym 7 maja uru-
chamia edycjê litewsk¹ magazynu.
Wed³ug stanu na koniec 2003 roku ASV wydaje oko³o 110 tytu³ów
poza granicami Niemiec. W znacznym procencie s¹ to projekty bazuj¹ce
na chêtnie stosowanej przez Springera metodzie kalkowania na obcych
rynkach w³asnych popularnych wysokonak³adowych tytu³ów, od lat wy-
dawanych w Niemczech. Szczególnie czêsto eksploatowane s¹ magazyny
grupy Bild’a – na czele z „Auto Bild” (wydawany w sumie w 20 krajach),
„Computer Bild” i „Bild der Frau” – oraz „Mädchen” i „Popcorn”. Równo-
czeœnie Grupa ASV nie waha siê siêgn¹æ po obce licencje („Newsweek”,
„Forbes”, „Playboy”). Taka strategia pozwala skróciæ pocz¹tkowy etap
inwestycji i obni¿yæ jej koszty, zarazem zmniejsza ryzyko pora¿ki (poten-
cja³ tytu³ów zosta³ ju¿ wielokrotnie sprawdzony) oraz pozwala w sposób
wiarygodny i porównywalny przetestowaæ nowy rynek. Równoczeœnie
stawia na przegranej pozycji lokalnych wydawców prasy, nie dyspo-
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42 Zapewne ju¿ wrêcz irytuj¹ce niejednego akcjonariusza i analityka czytaj¹cego
kolejne raporty Springera.
nuj¹cych z regu³y odpowiednim potencja³em i „dojœciami” do licencjo-
dawców tej klasy tytu³ów.
Równolegle, Springer poszukuje efektu synergii w skonsolidowanych,
œciœle uzupe³niaj¹cych siê przedsiêwziêciach prasowych. Rzadko kiedy
poprzestaje na pojedynczym projekcie w danym segmencie, z regu³y obu-
dowuj¹c wybrany tytu³ (lidera) szeregiem wspomagaj¹cych go satelitów.
Polskiemu magazynowi „Komputer Œwiat” (oko³o 125 tysiêcy egzempla-
rzy) towarzysz¹ „Komputer Œwiat Gry” (œrednio 72 tys.) i „Play” (œrednio
61 tys.). Hiszpañski „Computer Hoy” (oko³o 119 tys. egz.) wspomaga a¿
7 tytu³ów z zakresu komputerów i gier komputerowych (ka¿dy o œrednim
nak³adzie od 31 do 73 tys. egzemplarzy). Uzupe³nieniem wêgierskiego
magazynu dla kobiet „Kiskegyed” (214 tys. egz.) s¹ trzy dalsze, maj¹ce za
zadanie dotrzeæ do pozosta³ych grup celowych kobiet (inny wiek, wy-
kszta³cenie i zamo¿noœæ)43.
Na dzieñ dzisiejszy udzia³ projektów zagranicznych w przychodach ze
sprzeda¿y Grupy ASV nadal nie jest w stanie przekroczyæ progu 20%.
S³abym punktem – obok segmentu mediów elektronicznych – okazuj¹ siê
gazety. To zreszt¹, ¿e mniej ni¿ 10% przychodów tego dzia³u znajduje
Ÿród³o poza Niemcami nie powinno budziæ zdziwienia, bior¹c pod uwagê
istnienie zaledwie jednej wysokonak³adowej gazety Springera zlokalizo-
wanej za granic¹ (tabloid „Fakt”). Równoczeœnie wyraŸnie daje siê zauwa-
¿yæ d³ugofalow¹ tendencjê do wzmacniania na nowych rynkach segmentu
magazynów (ponad 26% przychodów tego dzia³u pochodzi z zagranicy).
Springer przywi¹zuje równie¿ du¿¹ wagê do tworzenia silnej bazy wy-
dawniczo-logistycznej dla swoich tytu³ów w krajach bêd¹cych przedmio-
tem jego zainteresowania (w tym w Polsce i na Wêgrzech).
W 2003 roku ca³kowite przychody koncernu ze sprzeda¿y spad³y
o 12,3%, do poziomu 2435 mln euro. Jednoczeœnie przychody z projek-
tów zagranicznych wzros³y o 0,5%. Postêp nie wydaje siê osza³amiaj¹cy,
winowajc¹ nie s¹ jednak nietrafione inwestycje, lecz coraz silniejsze euro.
Gdyby wyeliminowaæ wahania kursowe ró¿nica in plus wynios³aby nie
1,7 mln euro, a 22,2 mln (czyli +6,7%). Ten wynik z pewnoœci¹ utwierdza
Springera w przekonaniu, ¿e wartoœci dodanej koncern prasowy „spóŸnio-
ny” na zachodzie Europy winien poszukiwaæ na wschodzie kontynentu,
a byæ mo¿e równie¿ jeszcze dalej, w Azji.
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43 Wszystkie dane liczbowe dotycz¹ œrednich jednorazowych nak³adów sprzeda-
nych w 2003 roku.
Summary
The paper is a case study. Using the example of German company: Axel Springer
Verlag, the author describes a certain principle which shows that the area of Central
and Eastern Europe attracts the attention of small and medium sized companies as well
as huge corporations. These companies are changing their strategies and are engaging
in a belated „internationalization” of their activity, which has been suffocated in their
national markets and has thus led them to search for new areas of domination. Al-
though they are potentially capable of bearing the cost of efficient entry into themature
markets of Western Europe, they prioritize investments in the developing markets.
Axel Springer Verlag is a powerful media corporation that has been deeply rooted in
the mature and highly stabilized German mass media market for a very long time. Yet
instead of using its full potential to radically enhance its position in France or in Spain,
the corporation has decided to commence a global conquest of the highly unpredict-
able markets of former socialist countries.
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